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عزیری القاری 


منذ اليبداية لايد وآن نتفق على أنه ليس من 
الضرورى آن تتوافر القيادة والمهارة الإدارية فى شخص 
واحد» فقد يؤدى المديرالتتضيدذى عمله الإدارى بكفضاءة 
وفاعليهة ولكن قد تنقصه الد رات والمهارات التى تجعحل منه 
قائدا كضء غير أنه من الضرورى أن يصبح كل المديرين 
قادة وليس شرطا آن يكون كل القادة مديرين. 


ro‏ ى ى وت ل ت ےت رە ه۰ 
لا إكراه في الدين قد تبين الرشد من الغي فمن يكفر 
الطاعُوت ويُؤمن بال قَقٍَ امك بالعروة الولقى لا 
اتنفصام لها والله سميع عليم © 
صدق الله العظيم 


سورة اليقرة آية ل0 


ندیم 


مع إنتهاء سيادة العمل اليدوى الذى يعحتمد على التضوق 
العضلى» ومع توالى التكنولوجياالحديثة من روموت وكمبيوتر 
وآلات ومعدات حديثة ومتطورة آن للمدير فى هذاالعصريل 
والإنسان العادى أيضا أن يتحرر من ريقة ذلك العمل الباعث على 
السام والذى لا يقتضى تشغيل العقل فلايد للإنسان «إنسان 
المستقبل» أن يكون قادرا على الإبداع والابتكار. 

ويقول توفلر أحد علماء المستقبل: إن المديرين القادرين على 
التكيف عليهم اليوم بدلا من إقامة صروح دائمة أن يعيدوا بناء 
شركاتهم بحيث يصلون بها إلى الحد الأقصى من القدرة على 
المناورة.. عليهم أن يتكيفوا سريعا بالضغوط المباشرة» ويفكروا - 
فى نفس الوقت- فى إطارالأهداف بعيدة المدى. ففى الماضى كان 
بإمكان العديد من المديرين أن يحةةوا نجاحهم بتقليد 
استراتيجيات الشركات الأخرى التناجحة واستيحاء نماذجها 
التنظيمية. أما اليوم فعلى قادة المنظمات الاقتصادية أن ييتكروا 
ويخترعوا لا أن يقلدوا وينسخوا». 

ولهذا فعلى المدير أن يكون مديرا مبتكرا يعلم ما هو الابتكار 
وينمى قدراته وقدرات مرؤوسيه ليضم حلقة أخرى من «حلقات 


التميز». 
والآن عزيزى القارئ وقبل أن نتجول معا فى هذا البرنامج 
تعالیى معى إلى الاستبان التالى. 
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هدا الا ختبارء ويهدف إلى التعرف على ما تحب وترغخب فيه.. 
وعليك أن تشير إلى المدى الذى يمكن ان تصفك به كل عبارة 
واضعاً علامه VW)‏ گی المكان المتاسب. 


عبارات الاستصاء 


۲- اهتم اکثرمن غیری بالانطباعالذی اترکه 
قی الأخرب ین 


-٤‏ عتدماأقوم بحل مشكلةما. ق أشتاء 
نتحليل المشكلة وتجميع المعلومات عنها 
ال راء وبحت ر اکر من ممم رااش 


۵- أميل إلى المجازفة والمخاطرة بالمقارنة بكثير 
من النتاس. 


-٦‏ أجد نطسى أقل خبرة واكثرانة 
معظم التناس. 

۷- أبدو خلاقاوأكشر نتحديدا واستقلالية 
وتطضرد واأكثر تحمسا من الآخرين۔ 


(*) مقتبس من د. مجدیى عبد الڪكريم حيیب 
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عبارات الاستطصاء 


۹- عند اجابتى على الأسثلة أعطى 
استجابات غير تقليدية وغير مألوفة. 


-١‏ أشعر أحياتابالوحدة والعزلةأكثرمن 
معظم الناس. 


نحملا للمستولية من معظم التاس. 


۹- امتقد أننی آکثر قدرة على تدبیر أموری 
بالقارنة بالأخرين. 


۸- عند مااخہ ختلف معالآخرين. أكون أف 
عنتطا وحدواتية.۔ 


aga tarr a rary ane ayyy TT 8. apr narra - n o tagger ayyy 


۹- أنا أكثر ذاتية من اللأخرين 


-٠‏ أنا أكثر ابتكارية من معظم الناس. 


عبارات الاستمتاء 


YT‏ أشعر بأننى ذودافعهية ا کبرمن معظه 
الناس لتجتب المواقف التى أحس من 
خلالها أنى أقل من الأخرين. 


۲- أشعر أننى أكثر حرية وأفل تصليامن 


-٤‏ عند الحكم والوصول إلى الاستنتاجات. 
فإننى أكثرمن معظم التاس اعتمادا على 
معرفة مصدرالعاومات وليس معرفة 
المعلومات فقط. 


0- أندمج كشيرا فى الأنشطة:وأعمل دة 
أطول ويبجدية أاكشر فى غياب الضغوط 
الخارجية اکثر من زملائی. 


۸- انا أقل تنشاطا وحيوية وحماسامن 
الآخرين. 


4- بالمقارنة بالآخرين أجد نصضسے اأكة 


اهتماما بالمشكلات والمواقف المعقدة 
والمركبة عن المشكلات والمواقف البسيطة. 


| mm 
Sms 
SESS 


-٣‏ أميل كثيرا أن أنظر إلى الثقة باعتبارها 
مطاقة وليست نسبية. 


؛٣-‏ بالقارنة بالآخرين أكون ا شر تقديرا 
EEE OE BC N‏ عن 
المواقف التى تتطلب عدة حلول مسنو 


- آنا اهتمامتی ذ 


اهتماما بالعلاقات الشخصية والرغبة فى 
التطاعل الا جتماعى وأقل نحطظا۔ 


اكثر قتاعة ورضا بامقارنة بالاأخرين. SE‏ | 
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عیاراتالاستصتاء 


١-أقا‏ أقل من معظم الناس فى تأكيدى 
ونحمیمی لذاتی. 


۲ انا شغوفا اكشرمن معظم الناس بانتاج 
الحلول.ونادراماأقضى وقتازائدا 
(إضافيا) فى إلقاء نظرة خارجية للأشياء 
فبل اتخاد القرار. 


۳“ کثيرا ما افاجنك بما آقوله آکثر من معظم 
التاس. 


4- - آنا شخصیتی قل تعقیدا من الا : 
0۵- عندما أفكر بصوت مرتمع فإننى آاكون 
فادرا على تغفيير طريةة تطکیری تلقانيا 
أكثر مما يطعل الآخرين. 
- أتا مختلف عن معظم التناس. 


۷-أنا تقبلى لدوافعى الداخلية ا 
الآخرين. 


۸- اتضوق علی زملانی فی القدرة على تولید 


چ 


زملاتی. 
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عبارات الاستطتاء 


-١‏ بالمقارنة بالأخرين. أجد تسى ا 
اهتماما بالاأمورالمادية أكثر من اهتمامى 


- بالمقارنة بالاخرين أجد نمسی اکشر 
تطاعلا مع الأشياء. 


-٠‏ أعمل بجدية فيما أهتم به اكثر من معظم 
زملائی۔ 


۵- أنااستتتاجاتى أكثردقة وأصل اليها 
بسرعة اكبر من معظم الناس۔ 


| أعتقد أتى اإنسان مطيد اجتماعيا وسعيد‎ -٦ 
فی عملی۔‎ 
أتا قدرى على النقد تعتمد أساساعلى‎ -۷ 
استتتاجاتی وتطکیری اکثر من زملاشی۔‎ 


۹- عند المخاطر والاأزمات أشعر أن شخصيتى 
صعيطة عن معظم الناس۔ 


۱ امیل لاکون کشر إنجازا من الاخرین ا 
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عبارات اللاستطتاء 


۲- أميل عادة لتجنب المواقف التى هد تكشف 
عن فشلی فی مواجهتها اكثر من الاخرین.۔ 

۲ تتسم افكارى بالتطرد والجدية اأكثر من 
زملائی. 


بمخالضة قواعد الثقة۔ 


۸- لدى دافع فموى للاأنجازوذلك فى المسائثل 
والمواقف المعقدة والصعبة. 


۹- أميل الى المْوضى وعدم التظام أكثر من 
الأخرين. 


¥- - أهتم بالأشياء المعقدة وغير يرالمالوفة أكشر 
من الاخرين. 


۷- حاص للذکور,:اعبرعن‌اهتماماتی 
اللانثوية بحرية أكثر من زملانى البنبن. 


۲- خاص للاناث: أعيیر عن اهتماماتی 
الذكرية بحرية آكثر من زملانى البتات. 


1۳ 


إجابةاختبار 


الشخصيى اليتكرة 


8 رواعى أن بعض البنود تأخد الاتجاه ١‏ لآإيجابى: 
( ۰ ۲ .۱۰۱ صضر)-١۲-۰)‏ 
8٠‏ واليعض الآخر يأخذ الاتحاه السلبى: 
( - ۲: -۱. صقر :۱ ۲) 
ھ كما تحذف الینود (۱۲» )۲١‏ 
ه والدرجة الكلية التى يحصل غليها المتدرب هى المجموع الحسابى 
للاستجابات. ۰ 


دلیلتقریرالدرجات لبنود 
اخىبار ا yy‏ لشحصيي؛ لبتکره 


البتود ذات الاتحاه الا يجابى 
إ_-" - ¥0( -11-1- ۱1۷- o-TT--۱4‏ - 
ٹ< ۲ - “A-1 - £0 E ° ( - (V‏ 0°- 0-۳ - 01 - 
V1 - ° - ٩ “A VY - £ - ۳ - 1-۰ - ۷‏ 


س أما باقى البتود فتأخذ الاتجاه السلبى. 
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المدير 
من هو المدیر: 

٠‏ هو ذلك الشخص الذى يستمد قوته من سلطات وظيضفته 
التى يشغلها فى التنظيم وينصاع له مرؤوسين كرها أو طوعا. 

# هو اتشخص الذی تحتل مركزا ركسا فى هة رة 
ويكون مسئولا عن شخص واحد على الأقل ويمتلكف سلطات 
رسمبه تحاهہ دذلاک الشخص ونطاق احکامه قاصرا علی البيئه 
الداخليه للمنتظمهة. 

هومن وجة النظر التحليليه يمكن القول بأن المدير بيصفضة 
عامة هو صاحب السلطة وهدذه السلطه يمكن أن تكتسب من 
وظيفضته وحيندذا يقال أن المد ير هو الرئيس» وقد تكتسب السلطه 
من الوظيفة واحترام المرؤوسين فيطلق على المدير حيتئذا قائدا 
إما إدا استمدت السلطة من الوظيفه واحترام المرؤوسبن بالإاضافه 


إلى الشخصية القوية فقيطلق على المحدير حيتئذا زعيما وذلكف 
حسما يصح من الرسم التاتى: 
المدير 
يستمد سلطته يستمد سلطته من بستمد سلطته من 
من وظيفه وظيفته واحترام وظيفضته واحترام 
مرؤوسيه مرووسبه وشخ صبيسه 
القوية 
رنیسیا قاند زعيیما 
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وظانتفص المدير: 

هناك طرق عدة تستخدم فيها كلمة «يدير» ومن خلال 
استكشاف قليل من استخداماتها الشائعة القبول: ريما نستطيع 
توضیح وظيضه المدير. 

سوف أدير بطربقة ماء. 

۰ سوف آدیرها». 

سوک آدیره» 

سوف آدیرهم» 

.نا آدیر» 

, سوق أدير بطريةة ما» عبارة غير مقبولة إنها تفيد معتى 
«الحصول بطريةة ماء وهو ما يضعله بحعض المديرين: فالاإدارة 
بمثل هذه الطرق العفضويه. 

ر سوف أديرها» هى الأخرى عبارة غير مقبولة.. إنها تعكس 
إدارة فوجئت بموعد نهائی» إدارة يجب أن تخلط بعض الأمور لكى 
تفل تکل ها إل سا ترد 

« سوق أدیره» دعنی عاده «عندما انتھی مته سیظل حباء 
ولكکنه سیظل یحانی». إن «إدارته» تعنى الخوف: والشدة» والتهد يد 
إن هدفها الموافقة بالإجبار. إنهاتمثل استخدام القوة صد 

«سوف أدیرهم» تعنی : «سوف ادق رؤوسهم حتی يروا 
باعیيتهم». إن هذا المفهوم من ترات الماضى. إن الناس يضعلون ما 
يمثل شيئا مفهوما بالنسبة لهم فإذا فهموا ما يجری حولهم فإن 
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رؤينهم تصبح سهلة. إن جعل العاملين يرون نفس الشىئ بطريقة 
واحدة فى نفس الوقت؛ يتطلب اتصالات فعالة. تستهدف إخبارهم 

« أنا أدير» مملوءة بالسلطة العمياء.. إنها تستحضرفى 
الذهن صورة قياصرة روسيا وأسوآ الحكام فى المدن الصغرى.. إن 
الحبارة تحتوى على شى من فكرة الحق الإلهى.. وهذا بالطبع شن 
قد انتهی زمانه. 

فعمل المديرإذن يخطط وينظم ويدفع ويوجه ويراقب. 
تلك هى المجالات العريضة لعمل المدير. ولكنه يضيف إلى ذلك 
بعد النظر والنظام والغايه وتجميع الجهود. والفعالية للجهود 
التى يقد مها الأخرون. 

تلك هى الطريةة الأفضل لاستخدام كلمة «يدير»؛ ذلك هو 
عمل المدير. 

ولكن ماذا يدير المديرون؟ ماذا يخططون» ويتظمون؟ ومن 
هم الذين يدفعونهم» ويوجهونهم: ويراقبونهم..؟ إذا اللاجابة على 
هذه الأسئلة بصفة عامة هى: الرجال» الأموال» المواد اللآلات 
الأسواق» والوقت. 

وعلى ذلك فإن المدير <« يوجه العمل الذى أعتاد أن يؤديه 
فحسب يل هناك أكثر من ذلك. فسواء أكان يدير شركة ضخمة 
مثل ويیستنجهاوس آو جنرال موتورز. فإنه يخطط» وينظم» ويد فع 
ويوجه» ويراقب من خلال استخدام آدوات إدارية معينة» وتنضمن 
تلك الأدوات ما یلی: 

الأهداف : أى الأغراض. الغايات للشركة» أو للجزء الذى 
یتولاه منها. 
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الأخلاقيات: اى مستوى السلوك المرغوب للوصول الى 
أهداف الشركه. 

سه السباسات: أى المبادئ وقواضت الأداء التى توجه العمل 
ناحبة الأهداف. 

هيكل التتظيم: أاى شبكة مراكز اتخاذ القرارات المدعمهة 
بالسلطة المناسبة: والتى تضمن انجازالعمل على أقضل وجه. 

ه القيادة: و هى القيادة التى يعكسها هو ومعاونوه» والتى 
تدير بتفهم. وموضوعيه: وجرآة. 

ه التظم)»والاأجراعءات: وطرق العمل: أى الترتيب المنظم 
للروتين الذى يجقق أقصى إنتاج: ويخفض الأسراف إلى الحد 
اللآدنى. 

ه توصيف الوظائف: أى تحديد المسئوليات والسلطات 
تلوظائف المختلفة بالتتنظيم. 

«الروح المعتوية: أى المناخ الذى يشجع المرؤوسين لاستخدام 
مهاراتهم وآلاتهم لأداء العمل على أحسن وجه. 

س المعد لات : أى معايير طرق قياس وتبليغ المعلومات- وهی 
كثيرة جدا - والتى تضمن بقاء النظام الإنتاجى كله فى مساره 
الصحيح. 
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هل يمارس المدير مهنة ام يشغل وظيطة ..؟ 


: المبيعات | أ التمويل | | المشتريات | | الحسابات 


عزيزى المدير: انت تشغل وظيفة داخل الهيكل التنظيمى لها سلطات 


وعليها مسنولبات والتزامات.. ويوضح كل ذلك مايعرف باسم بطاقات 
التوصيف. 
وأنت تمارس مهنة الأدارة داخل هذه الوظيفة.. 

فإن كنت من رجال الإدارة العليا: فانت تخطط وترسم الأهداف.. 

وإن كنت من رجال الإدارة الوسطى: فانت تقوم بتحويل هذه الأهداف 
إلى قرارات تنفيذية. ) 
أما إذا كنت من رجال الآدارة الاشرافية..۔ 

فعليك يقع عبء التوجيه الفعلى للعاملين والرقابة على دائهم. 
والآن عزيزى المدير؛ 


امل نصا التموذح التالى: 


أما اذا كنت من رجال الادارة اللاشرافية..۔ 
فعليك يقع عبء التوجيه الضعلى للعاملين والرقابه على 


دانهم. 
والآن عزيزى المد يراملئ النموذج التالى: 


۳ - 


المستويات الأساسية للمدير 


IE 


و 
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هل ينقاضى المديراجرا أم راتبا؟ 

انك تتقاضى راتيا على كونك موظف بمؤسسة ما .. ولكنكف 
أيضاتتةاضى اأجراعن ممارستك لمهنة الإدارة دا خل هده 
الڄمۇ ىة :: 

السمات الواجبة توافرها فى المدير 

-١‏ الرخبة فى الأدارة: تختلف الرغبة او الاستعداد للإدارة 
من فرد إلى آخر. فالبحض يفضلون عدم الحصول على مراكز 
ادارية لأسباب مختلفة منها عدم الرغبة فى تحمل المسئولية عن 
عمل الآخرين وعدم الثقة وخشية الفشل فى المركزالجديد؛ 
وبصمطة عامة فكلما زادت الرخغبة لد ى الطرد فى الاإدارة كلما زاد 
احتمال تجاحه. 

۲- المعرفة الاداريةه: هى من المتطلبات العامة التى يجب 
على المديرين فهمها واستيعابها. وتشمل العمليه الإداريه التى 
تضم وظائف التخطيط و التنظيم والتوجيه والرقابة» وضرورة 
التنسيق الفعال» والحاجة الملحة الى انجازالنتائج المطلوبة من 
المشروع. 

-٣‏ القدرات الطكرية: يجب آن يتوافر فى المديرالدرجة 
الضرورية من الذكاء والاستعداد للتفكير التحليلى. وتزداد 
أهميته هذا الشرط بالنسبة للمستويات الإدارية العليا. 

٤‏ - القدرة على اكتساب احترام الآأخرين: يجب أن يكون 
لدى المديرالاحترام الكافى من مرؤوسيه وقد يرجع عدم احثرام 
المدبر إلى عدم كضاءته» تحيزه فى المعاملهة» انانيته» سلييته» وعدم 
نزاهته. ولا يمكن اجبارفرد على احترام فرد آخر حتى ولو كان 
وكش ` 
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۵- المهارة هى الاتصالات: فوظيفة المدير تتطلب الدقة فى 
توصيل المعلومات وتوضيحها سواء فى اتصاله شضفاهة او كتابة 
برؤساتە او مرؤسیه آو زملائه. 

٦‏ الانجاه التعاونى: فيجب ان تتوافر فى المدير صضة 
التعاون مع الأخرين والتفضاعل معحهم حتى يمكنه المساعدة فى 
تحقيق أهداف المشروع. 

۷ النزاهة والشرف: فالمدير له سلطة الرقابة والسيطرة 
على الموارد الإنسانيه. الماليه. المادية. ولديه فقرصة للخش 
والاختلاس. والسرقة: والمحاباة. وغيرها فى الوسائل غير 
المشروعهة. وتقاس درجه النزاهة والشرف على آساس شخصى فكل 
فرد له تصوره الخاص عن مفهوم الصحة ومفهوم الخطاآ: ولهدذا 
يجب تركيز الاأهتمام على توافر هذه الصضفات فى المدير: ويترتب 
على عدم وجودها تصرفات غير اخلاقية وبالتالى فقدان الثقة فى 
طبقه المديرين. 

۸- الو لاء للمشروع: من المتوقع أن يخلص المدير للمشروع 
الذى يعمل به والولاء من الصضات الخير محسوسة ومن الصحب 
قياسها. ولكن يمكن التعرف عليها بحدة طرق. فمثلا المديرالدذى 
يتكلم دائما عن سلبيات المشروع هى خارج العمل يدل على عدم 
ولاف کن خي قت نهر ولع المد تر قى استه راز حملة ند ساغات 
الحمل الرسمية آو العمل فى المتزل إذا كان ذلك ضروريا لانهاء 
المهام المستدة إليه. 
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السمات الواجب توافرها فى المديرالطعال 
أن المدير الفعال هو المدير الذى يحقق النتائح المتوقعة منه 
بحكم منصبه من خلال إداراته لعناصر الموقف الإدارى الذى يعمل 
به. 
ويتمير هدا المدير بمجموعهةه من السمات من آهمها ما بلى: 
-١‏ الصحة والتشاط 4 الطموح 
- الدوافع € المتانرة 
۵- الشجاعهةه ٦‏ - القدرة على تحمل المسئولية 
۷-الفعل المضتوح ۸ التادرة 
۹- القدرة الشخصية -٠١‏ تحكم أكبر فى الحالة المزاجية 
-١‏ مهارة فى العلاقات الاجتماعبة. 
۲- قد رة ابتكارية آكير. 
وإذا أردنا الحديث التفصيلى عن هذه الصفات فھى كالاآتى: 
أولا: فيما يختص بالصطات والقدرات الشخصية: 
-١‏ يتمتع بدرجة عالية من الكفاءة الفنية التى تمكنه من 
- يتمتع بقدرة على حل المشكلات أعلى من تلك التى يتمتع 
بها مرۋوسوە. 
۳-آن يكون خاليا من الاضطرابات النفسية التى قد تسن 
إلى سلوکه القادیى. 
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-٤‏ أن تتوافرلديه درجة عالية من الاهتمام بوظيفضته 
القيادية» وآن يكون راغبا فى قيامه بدورالقائد. 

۵- ان تتوافر لديه الرغبة الجامحة لإنجازالأعمال. 

ثانیا: فیما یختص بالجانب السلوکی من وظيمته كقائد : 

() بالنسبة لاتجاهانه إزاء المرؤوسين: 

-١‏ تأكىده وفهمه الحقيقى لوظيضته القيادية. 

. التةهة ھی مرووسبه وإظهار نلك الثقه لهم‎ -٣ 

۳- متساهل بمعنى كونه وديا يلجأ اليه المرؤوسون عند 
الحاحهة. 

-٤‏ حريص على مساعدة المرؤوسين فى تحقيق فاعليتهم 
الذاتية» ويعمل جاهدا على آزالة كافه العقيات السى 
تعترض طريق الأهداف المتفق عليها. 

۵- فى تعامله مع المرؤوسين يكون مسانداً لهم عاطفيا 
ومتفاديا لأى نوع من السلوك قد يؤذى مشاعرهم. 

(ب ) بالنسبة لوضوع المشاركة: 

-١‏ يشجع مرؤوسيه على الاهتمام بحل مشاكل العمل: ودذلكف 
فى المجالات التى تمكن المرؤوسين من المساهمة فى ابداء 
الآراء الضعالة. 

- يسمح ويشجع مشاركهة المرؤوسين فى مجال تطوير 
أساليب العمل بما يساعد على تحقيق الأهداف المحددة. 

-٣‏ يشجع المشاركة بصفة عامة ولكن فى المجالات التى يمكن 
الاستفادة فيها بآراء المرؤوسين وحيث يرى المرؤوسون 
تلاك المشاركة على أنها أسلوب مشروع ومعترف به. 
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(ج) بالنسبة لاستخدام التكنولوجيا والتخطيط؛ 


-١‏ يستخدم التكنولوجيا المناسبة فى تبسيط العمل وتطوير 
المحدات الحالية وإعداد التنظيم الداخلى وغيرهامن 
الأعمال» كذلك يشجع مرؤوسيه على حذو نض المنهج. 

- مخطط فعال سواء بالنسية للآأجل القصير أوالأجل 
الطويل. 

(د ) بالنسبة لمعايير الأداء وتقييمه: 

-١‏ يشرك المرؤوسين فى وضع أهداف للأداء طموحة يمكن 
تحقيقهاء وتتمشى هذه الأهداف مع الأهداف العامة 
للمتظمه وتساهم فى تحةيقها. 

- يبنى تقييمه لأداء المرؤوسين - كلما أمكنه - على اسس 
من الأهداف المطلوية وبناء على قياس الأداء الذى يمكن 
إخضاعهللقياس العلمى الدقيق. 

(ه.) بالنسبه لكونه حلفة إتصال بين المستويات التتنظيمية المتعددة: 

1 يعيبر عن حلقة إتصال فعالة مع الآدارة العليا والحماعات 
الآأخرى بالمتنظمة. 

- مؤثر مع رؤسائه فى الحصول على المزايا التى يستحقها 
مرؤوسوه عن أدائهم المميز. 

(و) بالنسبهة لأساليب المكافاأة والعضاب: 

-١‏ يستخدم أخطاء العاملين كفرصة لتعليمهم وتوجيههم 

بدلا من استخدامها كفرصة لعقابهم. 


1- يعترف بالعحمل الجيد وينسبة إلى صاحبه. 
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تالتا: فيما يختص بالناخ التنظيمیى: 

1- يعمل تحت رناسات تلتزم بالصضفضات والسلوك السابق 
اللأفراد والإنتاج. 

۲- يعمل فى منظمة تسودها مجموعة من سياسات الأفراد 
الضعالة التى ترتبط بالاختيار والتعيين والمكافأة 
وا لاأتصال والتدريب والتنيه والاهتمام باتصحه الحسمبه 
والتفضسية. ) 
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استبيان من يصلح لوظيطة المدير 


حاول الإجابة على كل قائمة على حدة ثم سجل جميع ما توصلت اليه 
من نتائح في القائمة المرفقة في نهاية الاستقصا ء٠٠‏ 


(١)استبيان‏ سمات المديرالكفء 


-١‏ هذا الاختبار مقتبس من كتاب كيف تحفز موظفيك- ص ۲۹ وما بعدها. 
۲۹ 


(۷) استقصاء التابعين وسمات 


اصغى إلى الموظفين إذا كانت لديهم 
أفكارا حول كيفية أداء العمل بطريقة 


أقدر الأفراد على عملهم المتقن بطريقة 


رسمیه او غير رسميه 


۲۳-0 لديك إمكانات لتصبح مدير 


٤-۸‏ تفهم ما ينبغي عمله ولکن 
موظفيك لم يتحملوك إلا على أمل 


تنحى جانباً ودع غيرك يضطلع 
با لمنصب 


أناقش القرارات مع موظفي بصورة 
e 5‏ 
يحس الموظفون بالراحة وهم يبدون لي 


4 لتقدم 
ا د | 

والتنوع والمشاركة في العمل تؤدي إلى 

ارتفاع معدل الاستمتاع به 


1 


ETE 
موظفيك لديهم الاستعداد للتطور‎ ۲۲-۹۹ 


SEFEREKE 


حولت موظفيك إلى جوامد 
(ثوابت) 


)٤(‏ استبيان المدير والاصغاء للتابعين 


كن صادقاً مع نفسك حول طريقة اصغائك عندما يناقش الموظفين أمور العمل معك.. كيف 
تستمع إليهم؟ 


أعرف دور الاصغاء في رفع الروح 
المعنوية للموظفين 

۲ |استمع إلى كل واحد من أعضاء هيشتي 
کخبیر 


۳ التقط التفاصيل الضرورية من كل 
محادثة 


لا أطلق أحكاماً تقيمية أثناء الاصغاء 


أوافق| أوافق | أوافق الى | لا 
تماما حدما | أعرف 
f +‏ + +\ سه 


To 


(۵) استبيان المدير واعلام التابعين 


إلى أي مدى تحيط موظفيك علما بجا يدور؟ عندما يرغب الموظغون في معرفة ما يجري.. ماذا 


تفعل؟ 
| أوافق | أوافق | أوافق إلىأ لا 
م العبارة تماما حدما |أعرف 
Y+ $f +‏ + َة 
١‏ | أعرف أهمية اعلام موظفي 
أعطى القدر نقسه من المعلومات لكل 
من يحتاجها 


أفضل أن أعلم موظفي شخصيا وليس 


متسین لوظانفهم 


۲۹-۱٦ 


أفضل طريقة لإبداء احترام التابعين هي معاملتهم كخبراء 


أوافق| أوافق أ أوافق إلى أ لا 
£ حد ما أعرف 
+ هة 


«4C 
+ f 
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اخصص وقتا للادارة عن طريق التجول 
|وطرح الأسئلة والشرثرة والاصغاء 


3 |أساوي بينهم في العاملة __ 
۷ ا احتفظ لنفسي بأي معلومات احصل 
عليها من أي من أعضاء المجموعة 
تي يحبونها 


١‏ ألا اكلف احدا بمشاريع خاصة بدون أن 
احلل بدقة مقتضيات تطور الموظفين 


الأن عزيزى المدير 


هل انت مدیر فعال 


كل واحد يعتقد انه الأوحد الفعال الذى لا مثيل له.. لاشكف 
إنها نظرة خاطئة: فأنا لا استطيع أن أحكم على نضسى» وكذلك 
آنت وهھى..لا تقتتع بهذا الرایى. 

على آی حال لقد اعددت لك استقصاء يتآلف من .٠٠١١‏ 
عبارة تهدف من وراءه التعرف على المعوقات التى تواجه فعاليتك 
الإدارية وكذ لك الايجابيات اللصيقة بأدائكف. 

آن تحرف نفسك.. هذه ميزة .. وآن تتعرف على الآخرين .. 
فهذهميزةآكير .. ولكن آن تصلح ذاتك فهذا اأرقى انواع 
الإنضباط والذى يطلق عليه ١بالإنضباط‏ الذاتى» ولكن !٠..‏ 
يصبح السؤال المطروح.. هل/ وكيف استطيع آن أقوم نضسى.. حقا 
إنه سؤال جيد يتطلب تقييم ذاتى سلفا لكى استطيع أن اصوب 
ماآأكتشفضه سلييا لصيق بى لكى نكتشفض أدائك بيعض عيارات.. 
نسعى من خلالها آن نقف على مستوى فعاليتك الإدارية.. هيا بنا 
للعمل.. 
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المطلوب منك ما يلى : 


اقرا كل عبارة بتمعن ودقة: واعلم آن تفسيرك بشكل خاطن 
لكلمه واحدة فى أيه جمله كضيل بتوجيكف الى الإدلاء بالاإاجابهة 
الخاطئه. 
/ 
اشر بعلامة (۷) امام العبارة التى ترى إنها تنطبق عليك 
وإذا لم تكن العيارة متنطيبقهة عليك. فأترك المكان الذى آأمامها 
خاليا دون آبة إشارة. 
إيدأ يقراءة اللاستقصاء وقم بالادلاء بأرائك بهدوء وفى تأنى 


لتعرف ذاتك وتكتشفض حواجز آأدأئك الإدارى الذى تسحى لتطويره 
دائما. 
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العبارات 


-١‏ فى الحقيقة إننى أواجه ضغوط العمل 
بنجاح واضح فى كل الأوقات. 

۲ مبادی هی التی نحکم تصرفاتی وسلوکی تجاه 
المواقضص. 

-٣‏ دائما وآبدأتتسم قدراتى بالحسم عند 
الحاجة لاتخاذ قرارات مؤثرة. 

-٤‏ آحد سماتى البارزة إتجاهى المستمر نحو 
التطويروالتتمية الذاتية. 
۵- قدراتى كبيرة للغاية فى حل المشکلات التی 
تواجهتى فى مجال العمل ومحيط الأسرة.۔ 
- أسعى نحو الابتكاروالإبداع والمباداة 
والاضاقات الجديدة.۔ 

۷- آرائی محل تقدیرالآخرین بد لیل دوام 
الاخذ بها من جانب زملاء العمل 

۸- فلسطتى فى التعامل مع اللآخرين تستند الى 
اساسیات ومیادی آفهمها جیدا۔ 

۹- من السهولة بمكان التأثير على المرؤوسبن 
لحثهم على أداء اعمالهم بكطاية وكطاءة. 

۰- آثق فی نضْسی تماما ولاسیما عند تعاملی مع 
من أقودهم فى مجال العمل فأنا معملهم. 
١‏ لدی ملکات وق درات تمکنتی من ادارة 

۷ حتماعات بشکل فعال۔ 
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العبارات 


۲- آنظر دانما !لی صحتی فهی زادی فی بذل 
الجهود الجسمانية العضلية. 

-٣‏ فی كثيرمن الأحوال استقصیى الأخرين 
حول ارانهم نجاه حیاتی وعملی. 

٤١‏ استطيع أن أوجزمااريد نتخحقيقە من 
آهداف. فأنا أحرف ما أريد. 

۵- إمكاناتى هائلة للتعلم والتطور. 

-١‏ يتسم أسلوبى فى حل المشكلات بغض النظر 
عن هويتها بمنهجية. ١‏ 

۷- اهوى التغيير واأستمتع بإدارته وتنطيذه. 

E GE SEE آشعربانتی‎ -۸ 
الآأخرين.‎ 

۹- اومن بأن أسلویى فى الادارة مناسب۔ 

٠-الحقيقة‏ أن المرؤوسين الذين يعملون معى 
أجد متهم كل العون والدعم فى جميع 
الموافف. 

-١‏ جزء ضخم جدأ من جهودى المبذولة تتمثل 
فى إستنزافها تجاه مؤازرة الإدارة العليا 
غه امات ادرت وات هة 

-١‏ إن إنتهاج اسلوب تتمية العاملين وفقا 

لمْلسطة جماعية العمل أى العمل وفقا لروح 

الطريق الواحد. 
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على استعداد لأن آكون غير محبوب إن 
استلزم الأمردذلك. [ 

- لست من الدين يعتتقون شعاراللجوء إلى 
البدائل السهلة بغض النظر عن صحنها. 

۵- من الأموراللطفته للتنظرواللصيقةة 
بشخصيتى أن أهدافى العملية والشخصية 
مكملة ليحعضها البعض. 

- حياتى مثيرة إذا وجدت المناح المناسب 
للك فى أغلب الأحوال. 

۷- مراجحتی ومحاسبتی لنضسی آأمرینطبق | 
على بشکل مستمر ومتجد د ۔ 

۸- آأشعربإننى أكثرالاأفراد إاضافة ومباداة 
وتجدیدأ وإبتکارا۔ | 

۹- عندما آكون فى موقع العمل او آرجه داتما ما 
اترك إنطباعاطيبافى نوس الأخرين 
نچاهی۔ 

-٠‏ غالباماآبدأالحوارمع الأخرين وانتظر 

ردود العلل الحكسية من الأخرين نتجاه 

تواحى القوة والضعف فى ادانى للواجبات 

والأعمال المرتبطة بوظيطتى. 


-$0 - 


العبارات 


-١‏ لدى ملكه اقامة علاقات جيدة مع المرؤوسين 
الذى يعملون معى. 

۲- لا آأعطى وزنا ك يي رامن الوقت الدى 

أستغرقه فى دراسة وبحث تطلعات المرؤوسين 

نجاه النطوير. 

۳- انتی على وعی وفهم وادراك بمبادیئ تنميهة 
جماعية العمل وآثاره الايجابية. ' 

- إدارتى لوقتى تؤكد إننى من المقتتعين بأن 

الوقت من دهب. 
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-0٥‏ مواقطی ثابته فی ای مر مرتبط بالبادی 


عند قياس نتائج اعمالى من فترة لأخرى. 
۷- إبحث عما هو جدید واتشبٹ بالتجارب 


الجديدة لاإتها تعلن عن ميلاد إبداع جديد 


واضافة حقيقية. 


۸- معالجتى للمشكلات اللمعقدة يقترن 
بالحكمة والتانى والدقة. 

۹- آنا على استعداد للخوض فى دوامات النردد 
طالا إن ذلك سي ودی إلى الخروج بأفكار 
جديدة بعيدة عن التنمطية والتقليدية. 
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۱- أرى إنه من المممكن تغيير سلوكيات الأفراد 
نجاه ما تتطليه وظانطّهم من واجبات. فلا 
شى إسمه المستحيل. 

١‏ إن الممرؤوسين الذين يعملون معى يقدمون 


وجهد لصالح المنظمة التى ينتمى إليها۔ 
۲ - دائما احرص على تقضييم أداء المرؤوسين 
| بحدالة١٠٠٠.‏ 
&€- « وضو حی. أحدى صطصاتی, وخضتی 
بالاخرین » عتوانی فى إدارة العمل 
۵“ حياتى الشخصية ملك لى. والحقيقة إتي ب أ 
تؤثرسلبیا على عملی.۔ 
٦‏ لايصدرعتیتصرفات اوسلو كکیاتا 
تتناقض مع ما آقتنع به !لا هی حالات قليده | 


استمتاعی بحیاتی والعکس صحیح. 
ادانی کتوع من التقیيم۔ 
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۹-- بدون غرورانا مخطط محنك لدى رؤيه 


ثاقبة أثبتت الأيام انها لا تخيب. 

-٠١‏ الاستسلام والياس ليست من صماتى على 
الاطلاق. 

-١‏ لا أجد صعوبة فى خلق جو من!لانسجام 
والتعاون مع الأخرين. 

۲- إن الأداء المتميز للعمل يتحقق بأساليب 
تحطيز أعرهها تماما 

۳- احد سماتى المميزة إننى افوض المسنولية 

بالكامل للآخرين. لانها الجانب الأخرمن 

الثقه بهم.۔ 


- لدى‌الاستعداد والقدرة على مواجهةه 


۸- یسعدنی جداأن يشعرنى الأخرين بما 
بدلتە من جهود مضنية ويروق لى أن أسمع 
متهم مقولة , يعطيك العافية ». 
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۹- هناك من يستمتع بكلمة التحدى..وانا 
متهم. 


-٠١‏ أحرص تماما على معرفة مدی تقدمی فی 
العمل ومستوی آدائى من أن لأخر. 


شش جه عه 


- ٹفقتی بتصسی آلا حدود لتھا۔ 

- لدى‌القدرةعلى التأثيرفى سلوك 
المتعاملین معى۔ 

-٢‏ أعلم بأن إدارة الأفراد عملية شاقة ومعقدة 
لذلك فهى من الأمورالتى تورقنى ودانما 
أفكر فيها وأجعلها موضع تساؤل متجدد. 

- التوجيه الصحيح من وجهة نظرى أن 
أآتصيد مجالات توق الآخرين وأكافتهم 
علیها. 

۵- من الأساسيات الواجب إتباعها من جاتب 
المدير «إرشاد وتو جيه الأفراد العاملين بشكل 
مسسمر». 
٦‏ - المديرالتاجح فی اعتقادی هو القائد 
لضریق عمله فی کل الأوقات ولیس فى وقت 
محدد. 


۷ - حرصى على صحتى العامة نتحتم على 


اجراء عملية موازنة مستمرة بين ما النهمه 
من مأکو لات وما استمتع به من مشروبات. 
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العبارات 


۸ تصرفاتی الصادرة عنى إنعكاس طبيعى 
لأهدافى الشخصی. ) 

۹- انا متطاهم ومنسجم مع رملاء العمل فى 
المنظمة التى أعمل بها۔ 

۰- اتطلع دانما لان أكون مديرا فعالا لنضسى 
ولعملى وأحاول مواجهة كل مايعوقنى 
لتحقيق ذلك. 

۹- أومن بالادارةبالمشاركة ولذلاك فهداهو 
نمطى فى حياتى الشخصية وحيتما أواجه 
مشاكل العمل أيضا. ' 

i-۲‏ ستطيع أن أقود أفراد من ذوى القدرات 
العالية فى التطكير والعمل. 

۳- اميل إلى الاجتماعات فهی دانما تکشف عن 
قدراتى الكبيرة فى التضاعل الناشىٰ عن 
الحواروالنقاش الذى يتخللها.۔ 

-٤‏ إدارتى لعملى تتم بأساليب متعددةوب 
تقتصرعلى أسلوب أو نمط واحد وذلك 
لللكيف مع ٠‏ جمیع المختلمین فی کل شیْ۔ 

۵- فى قليل من الحالات تقابلنى صعوبات 
ملموسة عن التعامل مع الآخرين. 

- انا نهازللمرص ولاسيمافيمايتعلق 

بمصلحة العاملين الذى استهدف تطوير 

فدراتهم وصقل مهاراتهم۔ 
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۷- قبل أن أسند للآّخرين أعمالا محددة. اتأكد 
تماما من فهمهم لأهداف المجموعة . 

۸- الحقيقة اإننى ملى بالحيوية والنشاط 
ودائما أقول عبن الحسود فيها دود . 

۹- بدو دانما مت سانلا إلى ای مدی آثرت 
حياتى الأسرية على تشكيل قيمیى ومثلى.۔ 
-٥١‏ اعرف خطواتی جیداء واعی تماما المد خل 

المناسب لتحقيق أهدافى للوصول إلى المرتبة 

التى اأتمتاهاء 
- الاستسلام لیس من صطاتی. والانهزامية ا 
| تعد واحدة من سماتی»والخضوع بعیدا عن 
طباعى ولاسيما عندما لا تكون الأمورسائرة 
على ما یرام 
أ ۸۲- لدى قدرةكييرة والحمد لله على قيادة ا 
جلسات العصف التهتى لحل مشكلة ما۔ 


-١‏ اصتقد إننى ممن يقع عليهم وصف المبدع 


واڅبتکر۔ 
-٤‏ لست نظریا. فأنا أتتحدث بصوت عال بطكر 
معبن وأطبقه حال الاقتتاع به. 


۵- أواقع على إتجاه المرؤوسين المتسانلين دائما 
عن القرارات الادارية القديمة متها 
والحديتة. 
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العبارات 


-٦‏ أ-حرص دائما على أن آشرح.للمرؤوسين 

التابعين لى أدوارهم فى العمل وأهدافهم 
الواجب بلوغها. 
۷- المرؤوسين الدين يتبعونى دائمايحرصون 
على تطوير وتتمطيه مهاراتهم التى 
يحتاجونهاهفی مجال تنصميدهم لهام 


وظانصهم وواجباتهم.۔ 

۸- املك من المهارات المطلوبة مايمكننى من 
تشكيل فرف عمل منتجة وفعالة. 

۹- آثق فی نفسی ولن یستطیع آی فرد ان يقول 

-٠‏ أرحب بالرأى اللآخروأاناقش الآأخرين فيما 
أقتتع به.۔ 


-١‏ أناقش الأخرين فيماأريد ان ابلغه من 
أهداف فى الأجل الطويل. آنا واضح ومرن . 

۲- أسلوبى فى حل المشكلات المختلطة يستند 
إلى المنهجية. 

۴- اعترف بخطتی. 

-٤‏ أملك مهارةهامة جداألاوهى مهارة 

الانصات. 


-٥۵‏ أفوض العمل للآأخرين وبطعالية. 
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-١‏ لا أقع فى مأزق !لا وسارع الآأخرين فى 
انتشالى منه وكذلك فى المستقبل. 


مشاكل الانطعال والتشتنج. 

-٠١‏ فى لحظة ما تصورت إنتى قمت بمقارنة 
قيمى مع قيم المتظمة التى أنتمى إليها۔ 

-١‏ تعودت علی أن احةق کل طموحاتی دون 
کن 

۲- آطورنطسی وأسعی إلى تنمية مدارکی۔ 

-١‏ مشاكل اليوم بالنسية لى متثل مشاكل 
الاأمس. 

١-الأداء‏ الخير تمطى أو التقلیدى من جاتب 

الأفراد العاملين له ثقل ووزن كبيرفى 


۵- أشعربان حكم الناس على ينطوى على 
افتناعهم بجديتى التامةك. 


-١‏ إدارتى للآاخرين ينيع من إنتهاجى 
لأساليب الادارة التعالة. 
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۷- احترام الآأخرين لى ليس موضع شك أو 
جد ل وفی کل الحالات. 

۸- اومن بضصضرورة وجود فرد من الصف التانىی 
فى الادارة أو القسم لادارة عملی عند تفیبی 


آو ترکی للعمل للأی سبب. 

۹- العمل الجماعى هو سييلى والأفراد 
الملشتركين معى هو سلاحى والأسلوب المتبع 
فی سبیل ذلك هو زادی.. فهذاهو قهمی 
وهذه هی طريقتى بغض النظ ر عن مدى 
صحتھا۔ 
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المديرالمحترف 

فى الحقيقه لا يوجد تعمريضف محدد للمديرالمحترف ولكتنه 
بيصضفة عامة نهر متندفق منبعه الفكر ومصبه تحقةيق التميز وهو 
بيساطه: 

# مدير وضوح الأهداف وتحقيقها. 

# مدير الفعالية واختيار فريق العمل. 

8 مدير لديه المعلومات الموضوعية لتقيم الآداء. 

8 مدير يعمل من خلال اللمعحلومات. 
أما عن سمات المدير المحترف فتمتثل فيما ييلى: 

-١‏ يتظر إلى نفقسه على آنه داعية تخير والتخير فى نظرة 
رحلة وليست نقطة تحول. 

۴- شجاع محب للمخاطرة المحسوبة ولا يحب الأحوال 
١‏ لمستقرة من أجل تحسبن الأحوال. 

-٣‏ صاحب رؤية قادر على أن يحكم وعلى ترجمة الأحلام 
والرؤى إلى الأخرين ليقسموها محه. 

-٤‏ قادر على التعحامل مع الفحوص والمواقف المحقدة. 

۵- يتعلم طول العمر وعندما يخطى»ء ينظر إلى الخطاً على 
آنه تحربهة واستضاد متھها. 

-٦‏ يؤمن بقيم الناس فهو ليس دكتاتورا بل أنه حساس 
لمشاعر البشر فهو يعى إلى تزويد البشر بالطاقة. 
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۷ موجه بالقيم الاخلاقية المحورية ويتصرف فى ضوء هده 
القيم فهو يخلق حضارة إنجاز مبنية على قيم انجاز فالانجاز غير 
العادى ا يتأتى صدفه. 
والآن عزيزى المدير 

هل أنت مدير محترف 


للتعرف عى الإجابة تعالى إلى الاستبيان التالى وضع علامة 
V)‏ آم خطأً أمام كل عبارات من عبارات اللاستبيان. 
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)١(‏ | عند اتخاذیالمرارات المتعلقة بعملى اعتمد 


أن الممارسة الهنية الناجحة تستلزم توافر العرفة 
الطنية والتتظيمية والوظيصية. 

آن الأداء المهنى التاجح للمهام غيرالروتينية 
یرتبط إلى حد کبیرباکتساب الممارس المهنی 
للمعرفة المنية 

عند مقارنتى بن التكلمّة والعاند من التخطيط 
أجد فائدته أکبر من تکلطته۔ 

أن المعرهةالإجرائية بالنسبة لى تعنى القدرة 
على استخدام الوسائل والاجراعات والعلاقات 
الملاثمة فى مجال التخصص 

عند مایحتاج مرؤوسی الى مساعدتیى فإننى 
أصفى إليهم. 

اعتمد على التخطيط فى معرفة ما يحدث فى 
المستقبل 

أن المعرهفة الوظيطية بمعاملات ووظانف المنظمة 
التى يكتسبها المديرتتناسب طرديا مع جودة 
أدائه.۔ 


عند ما یحتاج مرؤوسی إلى اتخاذ قرارات لد عم 
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أعمالهم فإنتى أؤيد تلك القرارات بل وأساندهم. 
أفضل داتما التعامل مع المشكلات فورإحساسى 
بظهورها. 

عند نعاملى مع مرؤوسى أوفر وقتا كافيا لمناقشة 
كافة الأمورالمتعلةة بالعمل. 

عندمایخطی أحد مرؤوسى فإننى لا آوجه 
التقد اليه بل اقدم له يد العون والمساندة. 
يساعد السخطيط فى التعرق على نواحى 
الضعف والتوترفى عملى كما يلقى الضوء على 
المخاطرالتى قد يحتمل التعرض لها. 

أن المعرفة التنظيمة تتكون من القواعد 
والحفائق الخاصة باتهيكل التنظيمى والممارسات 
التننظيمية ونظم الاتصالات المستخدمة 
للمحافظة على الاستقرار التنظيمى۔ 


عند حدوث آى تغيرهى السياسات والاجراعات أ 


المتعلقة بالعمل فإنتى اشرح لرؤوسى أسباب هذا 
التعديل. 

يعنيرالتخطيط من المهام الآساسية للادارة 
العلياأمامهمتى أنافهى قاصرة على عملية 
التنطيك. 


أن المديرالدذى تنقصه المعرفة الاجرائية 


يتنخمض مستوی أدائه عندما يطلب منه التعبير 
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اللطظى أخناء اتخاد قراراته 
(۱۸)| عند مايقوم أحد مرؤوسی بأداءأعمال جيدة 
ومطيدة فإننى أقدم الشكر والثناء اليه 


(۱4) عند اتخاد القرارات فإننى عادةمااحتاج إلى 
التروى والتطكيرالمبنى على أسس علمية. 
أن المديرالذى تنتقصه المعرفة الاجرائية عند 
تناوله للمشکلات یکون غیرقادرعلی تنظیم 
المعلومات الواسعة التى حصل عليها۔ 
اذا اضطررت إلى استعجال احد مرؤوسی فی أداء 
اعمال معينة فاننی أشرح له أسباب ذلك 
(۲۲) تعتبرعملية اتخاذ القرارات نشاط إنسانى 
معد 
أن المعرهة الاجرائثية تؤدى إلى تضوق المديرين | 
فی تشفيل كميات كبيرة من المعلومات فى صورة 
ملا حظات ادراكيةه۔ 
إذا لا حظت أن هناك آی اخطارقد تصيب 
مرؤوسی فإنت ی أبادرفى تتبيهه إلى ذلك 
عادة مااستخدم طرق متعددة للتعرق على 
المشكلات واتخاذ القرارات المناسية لحلها. 
أن المعرفة الاجرائثية تسهم فى زيادةمقدرة 
المديرين على إعداد قوائم متميزةمن خلال أ 
ترتيب مكونات كل فنة على اساس اما التشابه 


الأكثرفيمابينها وأما الاختلاف عن مكونات 
الات الأخرى. 

عندما أاشعر باحتیياج أحد مرؤوسى إلى أسارع 
بالوقوف الى جانبه 

اعتقد أن هناك ضرورة لاستخدام الأساليب 
الكمية عند اتخاذ القرارات 

أن المديرين من ذوى الممارسة المهنية العالية 
يكون لديهم قدرة على الاستنتاج أكثرمن 
غيرهم. ) 

إذا وعدت أحد مرؤوسی بشیْ فإننى أوفى 
بوعدی۔ ۰ 
)۳١(‏ تستلرم عمليه اتخادذ القرارات التشاورمع 
المرؤوسين المنوط إليهم بتنضيذ هذه القرارات. 

أن المديرين من ذوى الممارسة المهنية العالية 
يكون لديهم القدرة على إعادةهيكلة المعلومات 
ومن ثم تكوين إطارفكرى مجرد للمهام 
والأبحاث. . 

اننی آشارك مرؤوسی فی آفکارهم واحلامهم۔ 

أفضل أن أشارك المتخصصبن عند اتخاذى 
للقرارات. 

أن المديرين من ذوى الممارسة المهنية العالية 
يكون لديهم الصدرة على استيعاب كميات كبيرة 


ا 


| إننى قف إلى جانب مرؤوسى فى أمورهم‎ (r 
الشخصية اذا طلب منتى ذ للف‎ 

(۲۷)| أن التنظيم يهتم باختيارالطرق التى يمكن 
للأفراد التعاون من خلالها لتحقةيق الأهداف أ 
المنشودة وبدرجة عالية من الكطاءة. 

(۲۸)| إننی آفضل أن يتخصص كل فرد فى آداء وظيطة 
واحد5. 

(۳۹)| أن الشخص المسؤول من حقه إصدارما يشاء من 
آوامر وتعلیمات. 

| أن المديرين من ذوى الممارسة المهنية العالية‎ |)5٠( 
| يعتمدون على قواعد استرشادية لفحص‎ 
| باستخدام قوانم المشكلات.‎ 


| إنتىآشجع م رؤوسى على إيداء الأراء‎ |):١( 
| والمقترحات وآهتم بکل ما ییدونه فی هذا الشأن.‎ 

(5۲)| حدیثی مع مرؤوسی یخلو دانمامن آی حرج۔ 

|)٤۳(‏ يشعر کل واحد من مرؤوسی انه موضع اهتمامی 

()| إن التنظيم يهدف إلى تسهيل مهمة المسؤولين 
للقيام بواجباتهم على أكمل وجه۔ 

|)٤0(‏ أن تجاحى فى أداء عملى يستلزم إعداد قائنمة 

| يومية بالواجبات والمهام الطلوب تنفضيتها أ 


و بحسب WT‏ التتصيك. 
أن نجاح المسؤولين فى أداء مهامهم الاشرافية 
دانمايرتبط بعدد المرؤوسين التابعين لكل منهم 
أن المديرون دوى الممارسة المهنية العالية يركزون 
على التعارض المحتمل كوسيلة للتخلص من 
المشكلات. 
آأتى أنظراإلى مرؤوسى بعين الاعتبارواتعامل 
معهم بلطف 
أحدد لکل مرؤوس ما هو مطلوب مته بدقة۔ 
أحدد لکل مرؤوس مکانته لدی وحدود التعامل 


مھی.۔ 
أعتقد أن الرقابة آمرغيرضرورى لجميع 
المستولين 
(0۲)| دائماأفضلاختيارالأسلوب الرقابى الذى 
یتناسب مع مسئولیتی. 
(0۳)| تتعدد الاأسالیب الرقابية بتعدد المواقف وكذا 
المرؤوسين التابعین ٿى۔ 
إذا ما كنت مضطرا إلى اتخاذ قرارات تؤثر على 
مرؤوسی فانتی اراعی دانما مشاعرهم. 
(0۵) دائما استشيرمرؤوسى فى الأمورالمهمة وتكون 
ارانهم موضح اهتمامی. 
أن اللذديرين من ذوى المهسارسة المهنية العالية 
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يعنى اتخاذ القرار بالنسبة لهم تطوير صورةى أ 
يحدث بالطعل ولا يمكن أن يحدت بالمستقيل / | 

(0۷)| اذا احتاجأحد مرؤوسى الى تشجيع أوشناء 
فإننی امنحه إیاه۔ 

(0۸)| أننى اشججع مرؤوسى على تنمية مهاراتهم 
الوظيطية وقدراتهم. 

(۵۹)| اذا اضطررت الى انتقاد ا حد مرؤوسی فلا بد أن 
يكون التقد هادها ويتاء. 

| لا انتظر وقوعالاخطاءوانما ابادر ياصع‎ )٦٠۰( 
قبل وقوعھا۔‎ 

(11) أن وضوح وتكامل الخطط شرط رنيسى لضعالية | 
الرقابةه. 

(0۲)| أن التخطيط والتتنظيم الجيد شرطان ضروريان | 
للعملية الرقابية. | 

(۳( استطيع الساهمة فى تعقيق أهداف النظم ة | 
ککل من خلال شبکة الاتصالات بھا۔ | 


(1€) أن المديرين من ذوى الممارسة المهنية العالية أ 
يكتفطون بقراءة المشكلة مرد واحدةفقط دون 
الرجوع الى اللوائح والتعليمات المعلنة وفى حالة | 


الرجوع إلى تلك التعليمات يكون الرجوع محددا | 
لأداء مهمة معينة بذاتها۔ | 
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أقهدم له يد العون والمساعدة. 

(7( تعجبنى طريقة تعامل مرؤوسى معى ومع 
زملانهم فى العمل 

(۷) أجد فى نضسى سعادة فى البقاء بعملى مع 
مرؤوسی. 

(۸) أن الهم الشامل لدوافع المرؤوسين يعتبرمن 
متطلبات القيادة المعالة. 

() لا يحتاح تخطيز المرؤوسين سوى اتباع أساليب 
تحطيزية تتناسب مع كل موقف. 

(۷۰( يعنمد نجاح وظيطة التوجيه على حسن أداء 
الوظانف الآخرى. 

)۷1( أن فهم وتحديد حاجات المرؤوسين آمر ضرورى 


(۷۲( إن الفيادة الفعالة تستلزم معرفة وفهم سلو ك 
المرؤوسين 


(۴)| أن‌التمیزفی أداء المهام يتطلب اكتساب الأنواع 
| المخشمة من المعرفة بالاضافة الى المقدرة الذاتية 
على حل المشكلات وأداء المهام. 
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عزریزی‌المدیر 

هل تعرف من أى نوع من المديرين انت؟ 

حاول الاجابة على هذا التساؤل من خلال مجموعة القرارات 
التى تتخذها فى حل المشكلات التالية: 
مشكلة رقم )١(‏ 

لديك وظيطة واحدة خالية وهتاك خمسة أشخاص يستحفقون 
الترفقية فمن الذى تختاره؟ 


(أ) شخص أثبت بالتجرية آنه حقق إنتاجاولكن الناس 
للعلاقات الإنسانية. 


(ب) شخص عرف الناس عته آنه «طيب واين حلال» والكل 
يحبونه لطييته ويشعرون أن العمل معه مريح. 
(ج) شخص يترك الناس فی حالهم ولا يعاقب ای شخص إلا 


إذا كان سيعاقب هو نتيجة تلك الأخطاء. 


معد لات انتاج مقبولهةه 


)١(‏ د. سيد الهوارى -المدير الفعال للقرن -١‏ مكتبة عين شمس -القاهرة ص ۱۸۲ وما 


بعد ها. 


- - 


وقع خطاً من شخص كان يظهر فى الضترة الأخيرة إهمالا وغباء 
فماذا تطعل؟ 


)١(‏ توقع الجزاء نتيجه الاأهمال والغباء على الشخص المخطى 
لىكون عيرة لخبره من الناس. 

(ب) تتحكم فى نفسك لتثبت لنفسك وللناس انك شخص 

(ح) تتغاضى عن الموضوع تماما مادام لا يعرضك للمسثولية 
وإلا فالآمر يرفع للإدارة الأعلى لاتخاذ اللازم آو يحول للشئون 
القانونية. 

(د) تطلب الشخص وتسمع منه سبب الخطاً وتوقع عليه 
الجزاء فى ضوء مااستقر عليه العرف والتقاليد واللوائح بالنسبة 
لهذه الحاله وإدا كانت اللواشح غبر واضصضحه يتم معرفه رآی 
الأغلبية.. بحيث يكون الجزاء على قدرالخطاً. 

(ه) تطلب الشخص وتسمع منه سبب الخطأً وتهتم بحمل 
ضمانات لعدم تكرارالأخطاء على اعتبار أن الأخطاء ناتجة من 
سوء فهم وتميز بين متطلبات العمل الموضوعية ولا تنازل فيها وإدا 
كان رآيكف مخالفضالرآى الأغلبية فانك تحاول أن تكون معلما 


بحترم راى الآخرين وإن كانت اراؤهم مخالضة لرأيه. 
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أخبرك أحد الموظطن ان سكرتيرك أو مدير مكتيك يبحت دائما 
عن وسائل يقلل بها من قدرك امام رئيسك وزملانك فماذا تضعل؟ 


(أ) تأخدذ حذرك من السكرتير وتحاول التخلص منه فى اول 


(ب) تهون على الموظف الذى أخبرك وتشرح له آن ذلك يمكن 
من شخص بحاول الأذى بك. 


(ج) لا يهمك الموضوع لأنه كلام لا يمكن إثباته ولأن الأفضل 
جعل «الكلاب النائمة تائمة». 


غضبا وتجعل من الواصح أن ذلك لن بتكررمرة أخرى ولكتكف ا 
تدکر له اسم الشحخص الدى أخيرك. 


(ه) تفضهم اولا- من الموظف الذى آخبرك -الموقف أو المواقضف 
التى حدثت فيهاهذه التصرفات ونوع تلك الوسائل ومع من 
وكيض قبل إتخاذ أى قرار أو تصرف. على اعتبارانه من الممكن أن 
يكون هو على حق وإلا فإن «الصراحة؛ و«المواجهة» بين من أخبرك 
وبين سكرتير تكون هى الفيصل بعد فهم الظروف الكاملة من 
الشخص الدذى قام بتوصيل الصورة. 
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مشكله رقم )٤(‏ 
لديك اثنان من الموظمبن يستحقةان الترفية فى الوفت الدذى 
توجد فيه درجة واحدة ولا توجد لائحة صريحة. 


(أ) تختار الشخص الذى تعتقد أنه كفء فى الإنتاج. 
(ب) تختار الشخص الذى يحقق الانسجام مع المجموعهة. 
(ج) ترفع الموضوع إلى جهة أعلى للنظر. 

(د) تشكل لجنة لدراسة الموضوع وتأخذ بقرارها. 


(ھ) تطلب دراسهة موضوعية عن كل منهما من حيث الكفاءة 
والانسجام وتدرس متطلبات الوظيفة وتتخد قرارك مع 
الاسترشاد بمن تثق فى عملهم. 


مشكلة رقم )۵٥(‏ 
علمت أن أحد زملائك يعيش فى الخطينة ويلعب القمار.ِ 


(أ) توجه إليه كلاما شديدا وتعامله بقسوة لکكى يتراجع عن 
فعلته المشستة. 


(ب) تحاول أن تتكلم معه بشكل مخففض دون محاوله إحراجه 
وزيادة الطبن بلة لعل هذه الطريقة الوديه تجعله يتراجع. 

(ج) «تجس نبض» زملائك لمعرفة ما إذا كانوا يعرقونء وما 
رأيهم فى الموضوع وتتصرف فى ضوء ما يستقر عليه الرآى فإذا 
أستقر الرأیى على مواجهته فإنك تتكلم معه بطريقة وديه. 
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(د) تتجنب مناقشة الموضوع معه وكآنك لا تعلم» او ان الأمر 
لا يهمك. 

(ھ) تحاول أن تتأاکد - ممن آأخبرك آولا- أن الكلام المنقول 
إليكف صحيحا وأيضا درجة الإدمان وبدايه هذا الاتجاه. ثم تحاول 
آن تنكلم مع الزميل لتضهم وجهة نظره والمشكلات الحقيقية التى 


(للمناقشهة : مادا يكون رآيك لو کان الزمیيل مرؤوسا: لو كان 


المرؤوسين يتكلم معك بطريقة عدائية. وتعرف أنه كان يأمل أن يشفل 
هو هدا المتصب. 


(آ) تراقب تصرفاته وتأخدت حدرك منه ومن غیره.' 


(ب) تستنتج آنه غير ناضج عاطضيا وتبرر له طريقته 
العدائية على أنها شی طبيعى . 


(ج( تتجاهل العداء تماما كانه غير موجود فالزمن كضيل 
بحل تلك المشكلة. 


(د) تسأل الناس من حولك عن سبب عدائه وتشرك بعحضه 
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رھ ) تتأنى فى التصرف لكى تتأكد أن العداء ليس مجرد 
اضطراب عارض ولکنه .اتجاد سلوکی» وبعدها تجلس معه وتضع 
.جميع الكروت على الطاولة؛ على أساس آن المصارحة والاحترام 
المتبادل سيحققان النتيجه المرجوة. 


تأمرت عليك الظروف ووضعتك مضطرا لتراعى مجموعة أططال 
أعمارهم متقاربة وقام أحدهم بضرب اخر واردت استعادة النظام. 

(آ) تصفضح الطفل المشاكکس. 

( ب ) تبرد الموقف عن طريق تهدته الشخص المضروب. 

(ج) تترکهم وشآنهم طا ما لم تحدتث جروح لا حدهم. 

(د) تجعل الاغلبية تحكم على ما يجب عمله وتنفذ رآى 


الأغلبية. 


(ه) تدرس الموقف جيدا! لمعرفة الظروف التى ادت إلى 
الضرب. وهل هو عن عمد أو لا؟ وماهى علاقة المضروب بالدى 
ضرب؟.. إلخ مع جعل الآخير يشرح أو يفضهم معرقة الضررالدى 
بمكن أن يحدتث نتيجه لمثل هدا السلوك. 
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أصبح مصطلح العوله ينتشر فى آأدبيات الإدارة ليعنى انتاج 
وتسويق السلع والخدمات عالميا. وتزايد واتساع دور التشركات 
منعددة الحتسبات. ومن تم أصبح التفضكير العالمى أوالكوكبى هو 

الدذى يجب أن يشغل فكر المدير وعمله. 

ويمكن نجليل اثر العولة على عمل المدير من خلال دراسة هذا 
الأثر على وظانف المدير كما يلى ؛ 
(1) التخطبط: 

تؤتر العولمة على وظيفة التخطيط من خلال ما يلى: 

-١‏ صعوبة التنيؤ بالمستقبل نظرا لسرعة المتغخيرات وما يصاحبها 
من درجه عاليه من عدم التأكد وعدم الاستقرارنتيجة تأثير 
الاحوال الاقتصادية والسياسية والمالية على مستوى العالم. 

- زيادة دور نظم المعلومات الإدارية فى التخطيط من حيث 
ضرورة توافر قواعد بيانات تشمل الأسواق الحالية والمرتقبة 
والمستثمرين والموردين والمنافسة وما إلى ذلك. 

٣‏ قصر دورة حياة المنتج نتيجة التقدم التكنولوجى السريع مما 
يخلق ويريد من الفضرص هى الأسواق. 

٤‏ تؤدى العولة إلى تزايد الاتجاد نحو التكامل بين الوظائف 
الإآداربة. وهدا يصسر زيادة التضفاعلات اليبيتية بین السخطبط 
وياقى الوظانف 'لآدارية 

۵- آدت العولة الى زيادة التوجه بالعميل. وبالتالى انحكس ذلك 
على التخطيط من حيت ضرورة التعرف على رغبات العملاء 
والعمل على تلييتها سواء كان ذلك بالنسبة للعميل الحالى أو 
العميل المرتقب. 

(١١د.‏ محسن على الكيتى - السلوك التنظيمى بين النضريه والتطبيق ص ۱۷١‏ وما بعدها 
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أ رياده التوجه بخدمات مابعد البيع. حيت يجب تخطيط 
التا ظط فى اتف هة كل عاد و راط الت موقي نكل 
خاص لربادة درحه رصضاء العملاء. 

( ب ) الننظیم: 

تؤتر الحولمه على وظيفه الننطيمع من خلال ما يلى. 

٠١‏ زيادة درجه الترابط العضوى بين أجراء المنظطمه. 

ِ انتشار شكل الهرم المقلوب فى التنظيم نتيجة زيادة دورالاإدارة‎ -٣ 
الإشرافية نتيجة ارتباطها المباشر بالعملاء والأسواق.‎ 

۳-انتشار شكل التنظيم الداثرى نتيجة زيادة الاهتمام بالحمل 
الجماعى وفرق العمل. 

٤‏ الآأخد بالمركزية واللامركزيةه حيت تزداد المركزيه على مسسوى 
القرارالاستراتيجى. بينما تزداد اللامزكزية على مستوى 
التنصد . 

-٥‏ تزايد واتساع نشاط البحوث والتطوير. 

-٦‏ انخفاض درجه التقيد رخطو ط السلطهة الرسمية. 

۷- زيادة العمل بمفهوم المسئولية الجماعية بالمقارنة مع المسئوليه 
الضرديه. 


(ج)الىوجيە4: 


تؤتر العولة على وظيفة التوجيد من خلال ما يلى: 
-١‏ زيادة التركيز على الحوافز السلبية على حساب الحوافزر 


الإيجابية نظرا لاختلال العلاقة بين العرض والطلب فى سوق 
العمل . 
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- وجود حالة من عدم الاستقرار فى توظيف العماله حيث انتشر 
الآاخن بمضهوم العماله المؤقته بدلا من مفضهوم العمالة الدائمة. 

-٣‏ زيادة الاهتمام بالتدريب باعتبارد استثمار بشرى يجب النظر 
اليه من منطور اقتصادى على ضوء التكلضة والعائد. 


(د )الرفقابة: 


تؤتر العولمه على وظيفة الرقابة من خلال ما يلى: 

-١‏ ظهور معايير المواصضات العالمية كأنظمة رقابية صارمة مثل 
شهادات الايزو. 

- ارتضاع معدل دوران العمل نتيجة الرقابة المتشددة. 

۳- تؤدى الرقابة المتشددة إلى زيادة توجه القائد بالانتاجح على 
حساب توجهه بالحلاقات الاإنسانىة. 

- زيادة دورالتكنولوجيا فى الرقابة.. 

۵- ظهور نظم أكثر موضوعية فى تقبيم آداء العاملين. 

١‏ - زيادة الربط بين نظم الأجور والتدريب والحوافز ونظام تقييم 


الأداء. 
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كيمية التعامل مع المدراء 


تختلف سلوكيات المدراء تبعا لاختلاف امزجتهم الشخصية 
وحتى يتحقق التفاعل الصحيح بين التابعين والمدارء فإنه ينبغى 
أن يدرك التابع شخصية قائده وكيفية التعامل معه وذلك على 
النحو التالى: 


١-المحديرالذى‏ لا يجيد إعطاء الأوامر('): 

علاج القائد الذى لا يجيد إلقاء الأوامر هو أن تحسن أنت 
تلقينه وحذارى أن تظهر أنك فهمت ما يعنى رئيسك دون أن تکون 
قد فهمته فعلا خوفا من إحراجك أو خشية أن يأخن عنك فكرة 
سيئة فإن ذلك يحدث أخطاء فى العمل. 


- المديرالذى يحيل إليك أعمالا لا تد خل فى اختصاصكک: 

لابد أن تكون إيجابياء لا تلجأ إلى السلبية» مكتفيا بالتذمر 
أو متعللا بعدم تحمل مسئولية أداء هذا العمل أو ذلك.. جريه 
وتحمل قدراً من المخاطرة المحسوبة أوالمدروسة فلعل النتيجة 
تكون فى صالحك. 
٣‏ المديرالذى يستند إليك أعمالا لا تناسب تخصصكک: 

أفهم الأسباب التى جعلت رئيسك يكلفك بأعمال لا تناسب 
تخصصك وأعرف وجهة نظره فى هذا .. ثم أدرس إمكانية القيام 


)١(‏ لمزيد من التوسع يمكن الرجوع إلى د. عبد الوهاب» العلاقات الإنسانية فى الإدارة 
مكتبة عين شمس ١‏ بدون سنه نشر, القاهرة. 
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بهده الاأعمال.. وادا كان تكليضه لك بهذد الآأعمال شيتنا طارنا أو 
غير متكرر فلا تتدذمر وقم بما طلب اليك أدانه.. آأمااذا تكرر ذلك 
ورایت ان فى الأمر سوء نيه أو تصيدا الاخطاء فكن حذرا وأدرس 
ما تعمل جيدا وتجنب الوقوع فى اخطاء - وناقش مع رنيسك أمر 
اختصاصك وأطلب منه أن يوضح لك هذد الاختصاصات. 


ة- المدير الذى لا يحمل مۆهلات. أو يقل مؤهله عن مؤهلك: 

لتكن علاقتك مع رنيسك قاتمة على مزج خبرته د بعحملك. 
حتى يستفيد من معلوماتك من ناحية. وتعمق انت علملکف 
وتطوعه للعمل من ناحية أخرى. فتستفيد من ذلك وترقى 
نتاثجه. 
۵-المديرالدذى ا يستمع لآراء المرؤوسين: 

فإذا أردت من رنيسك آن يفضتح لك بابه ويستمع إليك 
ويناقششك: فإن ذلك مرهون بنوع الاقتراح الذى تريد عرضه 
والوقت الذى يمكن آن تقابل فيه رئيسك. وطريةة العرض التى 
تستعملها لتوصل اقتراحك أو تحل متكلتك. 


أ المدبر المتصيد للاخطاء: 

عرف ما هو المطلوب منك. وأفهم المستويات المحددة لأداء 
عملك واستوضح من رنيسك ما يجب عليك استيعابه منها وتنيه 
للاخطاء آو المشكلات قبل حدوثها. واستشر رنيسك فى كيفية 
تفضاديها: فاذا تحعحرضت لمسانئلة رنييسك يسبب آأخطاء ارتكيتها 
فاشرح له أسباب هذه اللاخطاء واسننر برآيه فى علاجها آأنصت 
جيدا لما يقوله لك وأعمل بتوجيهاته. 
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۷-المديرالمتردد: 

ا تقابل تردد رتيبسك بتردد مماثل. فان ذلك يربك الأمور 
ويعطلهاء وربما يجعل رنيسك يظن أنك تشبهه فى عدم القدرة 
على حسم الأمورآو حل المشكلات وغالبا ما يكون الرئيس المتردد 
غبر راض عن تردده الأمر الذى يدعوه الى محاربة هذه الصفة فى 


نهدوء أعصايبك وتنصت باهتمام لما يقول فذلك بمتابه الماء 
دنطصی ء التارآاو بخف اشتعالها فإدا هدآ رئيسك وزال عنه الحصضصب 


قحد ئه بهد وء واشرح له حقىقه ما كان . 


۹-المديرالذى يحب التفخيم: 


قدم لرئيسك الاحترام والاعجاب والتقدير إذا كان يستحق 
ذلك» دون مبالغة او تهويل يفقدك احترامه او يجعله يحس بأنك 
تكذب عليه- لاحظ أن رئيسك على حبه للتفخيم غالبا ما يكون 
ساخطا على الذين يراءونه إذا وجد انهم متملقون غير صادقين 
أما إذا لم يكن فى قيادته ومعاملاته ما يستحق الاعجاب فكن 
حياديا مرة وإيجابيا مرة آأخرى وقدم نقدك له فى صورة رآى أو 
أقتراح واترك له حق الأخذ بهذا الرآى آو رقضه. 
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-١‏ المدير المهمل: 


أبذل فى عملك ما تراه من جهد معقول» وابذل هذا الجهد 
صادقا مخلصا وأفهم اختصاصاتك ومسئولياتك جيدا من 
التوصيف المكتوب لوظيضتك ومن الممارسة الضعلية لدروك.. ولك 
تقلد رنيسك أو زملانك فى إهمالهم انهم مخطئون فى ذلك فكن 
آنت على صواب. 


۱۹- المديرالتثرتار: 


أستفد مما يحدئثك فيه رنيسك انصت اليه جیدا كلما کان 
عندك وقت لذلك وحدارآن تظهر له أنك ضانق من حديثه غير 
مهتم بما يقول أو تبدى تبرمك أو رغبتك فى الافلات منه فإدا 
رأيت أنه طال الحديث واستغرق من وقتك ما سوف يؤخرك عن 
عملك فالأفضل أن تقاطعه بلباقة وان يكون عذرك فى عدم 
الانتظاروالاستماع إليه آن عملا هاماتريد إنجازه أو أآنلكف بدآت 
عملا حين استدعاك لمكتبه وتود آن ترجع إليه حتى تنتهى منه. 
٣-المدير‏ الودنى: 

إن دكر الحقيقه والصدق مع النضس قبل الغير هو خير طريق 
للتنعامل مع الناس وادا اعتقد عنلك رنيسك أن عتدك عيبا معيبا 
أو ظن بك ظن السوء بتاء على وشاية نقلت إليه فستثبت له 
تصرفاتك وكفاءتك فى عملك وصدقك فیما تدلی له من بيانات 


عکس ما يظن وریما يبد عود دلك الى اصلاح خطئه واحترامک 
ونقد برلف واعطائكف ما تستحن من حراء. 
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۳ المدبر الطبست J‏ ضح فض 


يجب عليك بدل الجهد الدذى تراد مناسبا فى عملك واعتمد 
على نصسك ونمى فدراتك ومهاراتك بنفضسك واكتشف مواطن 
الضعف فى رنيسك وفى زمالاتك ٠‏ رهى غضفلة الأول واستغلال 
اللاخرين - وحاول أن تتجنبها فتتميز عليهم فليس أسمى من 
الصدق ولاخلاص هى العمل حتى لو أهمل الاأخرون أو تهربوا من 
اداء واجبهم. 


٤-المدىر‏ البيروقراطیى: 


واجبك فى التعامل مع رنيسك البيروقراطى آو الروتينى هو 
أن تتعرف أولا على مدى مناسبه نصرهه لنوع العمل المطلوب هادا 
رآيت آنه غير متناسب او أن قدرا من المرونه يجب ان یتوافر فی 
رنئيسك حتى يواجه المواقف المتخيرة فقم بدراسه هده المواقف 
وتفضهم أبعادها ومتطلباتها وقدم لرتيسك المعلومات النى توصح 
ذلك وأعرض علبه اقتراحك وأظهر له الضواتد العملية التى يمكن 


تحقيقها من اتباعه. 
۵0٥-المدير‏ المغير: 


كن متضتح الذهن راغبا هى التغير عندما يكون مناسبا وتعلم 
من رئيسك المرونة وحسن التصرف فى المواقفض المتغيرة المتنوعه 
وآدرس التخيير دراسة وافية وتحرف على مزاياه ومشكلاته وناقشس 
رثيسك فيه فإن ذلك صفلا لمهارات وتتويعا لقدراتك وإشراء 
لافكارك ومعلوماتك. 
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` 


-1٦‏ المدير الضابط: 


ققدم لرئنيسك الضابط ما يستحفه من احترام وتعاون معه 
واطع آأوامره وآيدى استحدادك لاآامداده بالمعلومات اللازمه هى 
الوقت المناسب بالدقه الواحبه وآههم نطظطرنه للامور واستضد مصں 


خبراته آنصت لرنیه. 
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اللآن : عزيزى المدير إدا كنت مرؤوسا 
فھل تعرف مديیرك 


تعالى معى الى النموذج التالى الذى وضعه باس وافرليو 
بتيويورك.. وضع احد الحروف الابجدية. 
آ. غالبا آن لم یکن داتما. 


.a‏ ریما. 
ھ. أیدا 


و. غير متآكد / ا أعرف. 


1- آنتی آشعر بارتیاح لوجودی بجانبه. ) ( 

۲- يجعلنى أشعر وأتصرف كقائد. ) ( 

۳- يكون راضى عندما أحقق المعايير المتفضق عليها للعمل 
الجيد. ( ) 


-٤‏ یحعلتی أشعر باستعداد لتضحية مصالحى الشخصيهة 


۵- بجعلتى أشعر بآنه يمكننا أن نحقق أهدافتا بدونه !ذا 
اضطررنا لاف . ) ( 


(۱) د . سید الهواری - المديرالمعال للقرن ١١‏ - مكتبة عبن شمس - القاهرة ص ۲٦١‏ 


وما بعدها۔ 


a 


آ ست تق ا فة اذا قت مهای عل حر ) 
۷- يؤکد لی انه یمکننی آن أاحقق ماآرغبه فی مقابل 
مجهوداتی . ١‏ 
۸- يجعلنى اذهب أبعد من مصالحى لتحقيق مصلحة 
الجماعة. ) 
۹- بآخذ الاقتراحات التى تقدمهاالمجموعة ويضعها 
موضع التنفيت. Ê i‏ 
-١‏ يحاول معرفة ما آريد ويحاول مساعدتى للحصول 
عليه. | . J.‏ 
-١١‏ بمكنك الاعتماد عليه للتعيير حن تقديره عتندما 
تؤدى عملا جیدا. ) 
-٣‏ بكسب الاحترام من كل الاشخاص. ` ) 
۳-انتى أضع اقصى إمكانياتى وجهدى لتحقيق المهام 
نتيجة قيادته. ( 


-٤١‏ من أجله فأنا أقل اهتماما بحاجاتى اللحظية من 


اهتمامى بتحقيق المجموعة لأهدافها. ) 
-٥‏ أنه يعطى اهتماما شخصيا لأولئك الاأعضاء الذين 
بیدو آنهم منسيون. ) 


. أنه بکسب احترامی بمساعدتی لتحقیق رغباتی‎ -٣ 
) أنه قدوة لی لکی اتبعه.‎ -۷ 


س 


۸- انه رمز النجاح والانجاز من وجهة نظرى. 
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۹- أنه اعطانى وجهات نظر جديدة فى النظر الى 


الاشياء التى كانت بالنسية لى الغازا. ) 
۰- انه يلعب فی فریق جیدا. ) 


-١‏ آنه يتحدت كثيرا عن جوائز خاصة وترقيات للآداء 
الحبد. ( 
١‏ انا هتعد هة قى قدرتە وخكهة تقفتا على 
الحقبات النى تواجهنى. ا 
۳ انه یجنتی ارکڑ على مصادحی ادش خضي اتر من ) 
Cas‏ ) 
۴- انه يجعلنى أحقق انجازا أعلى مما كنت أتوقع أن 
آنفذه. ) 
-٥‏ انه سعيد بأن يجعلنى أقوم بمهمتى بنضس الطريقة ( 
التى أنفخذها دائما. 


) إنه إلهاما بالنسية لنا.‎ -١ 
) انه يجعلنى فخور بالانتماء إليه.‎ -۷ 
) انه یخبرنی دائما بمستوی ادائی.‎ -۸ 


۹- إن لديه موهبه خاصة فى معرفة ماهو المهم بالنسبة 
له لادخاله فى الاعتبار. ) 
-١‏ إن اراؤه اجبرتنى لإعادة التفكير فى بعض آرائى التى 


لم أشك فيها أبدا. ) 
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-١‏ انه یوضح تماما ما اتوقعه إذا ما کان آدائی مطابقا 
للمعايير المستهدفة. ۰ ) 

۲- انه يشحجعنى على التفكير فى المشكلات القديمة 
بطرق جد يدة. ) 

۳- انه شخص مشهور فی مجموعتنا. ) 

-٤‏ إنه يیشعرنی بآنه يمكتنى آن أترقى إذا آديت العمل 
بشكل مرض (بضم الميم). ) 

-٥‏ إنه يتأآكد أن الثواب عن العمل الحجيد من المرؤوسبن 
لابد وآن يقدم بأسرع وقت. , 

-٣‏ إنه يشجع الناس على الاخلاص له. 

۷- إنه يزيد من تفاؤلى عن المستقبل. 

۸- انه موجه ذاتیا. ) 

۹-إنه يلهم التناس بالأخلاص للمنظمة. 


-٥‏ آنا أثق فيه تماما. 

-١‏ إنه يمتنعحابرؤيته عمايمكن أن نحققه إذا عملنا 
سويا. 

۲- إنه يعامل كل مرؤوس حسب طبيعته وظروفه. 

۳- انه بقضى وقتا فى الحديتث 'عن آهداف المنظمهة. 

. إنه يرفع من وعيى عن الأهم دائما.‎ -٤ 

) انه یقبلنی كما آنا طالما آأؤدی واجیی.‎ -٥ 


. انه بمخابة آب لى‎ -٣ 
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۷“ انی اقرر ما آریده وهو یوضح لی کیف احصل علیه. ) 


۸- انه يضع معايير لى قابلة للتحقيق بسهولة. ) 
-٩‏ انه یشجعنی على التعبیر عن آرائی وافکاری. ) 
- انه یحفزنی لاآن احقق آأكثر مما كنت اتوقع أن أنفضدذه 
ضا | ) ) 
-١‏ آنه یزید من حماسی للنجاح. x‏ 


۲- عند ما أشعر أن ذلك ضروريا فآننى أتفاوض معه عما 
یمکن ان آکسبه عندما احقق شیئا. ) 
۳- انه لا یسألنی اكثر مما هو ضرورى لتنفيذ العمل. ( 
-٤‏ انه يتيح لى فرصة الاتصال بالآخرين. ) 
-٥۵‏ انه یشجعتی أن استخدم وقتی بشکل قوی. ) 
-٣‏ انه یمیل إلى استخدام وقته فى اطفاء الحرائق. ) 
۷- إنه يخبرنى فقط بما يجب أن أعرفه لتنفيذ العمل. ( 


۸- انه یعمطی رؤیه أو تصورا عما یجب أن نضعله ثم 
يعتمد علينا لملء التفاصيل. ) 
۹- إنه يشجع على تفهم وجهات نظر الآخرين. ) 
-٠‏ طالما أن الأشياء تجرى فى مجراها الطبيعى فإنه لا 
یحاول احداث آی تغيیر. ) 
-١‏ إنه يعطيتنى احساسا بالأهداف الكلية. ) 


۲- انه یخبیرتی بما بجحب آن أفعله !ذا أرادآً ثابتى عن 


محهوداتی . ) 
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۳- إننى لا استطيع التوصل الى آأهدافنا بدونه. 
-٤‏ انه یعطینی ما آرید مقابل اظهاری الدعم له. 


-٥‏ انه له رؤية وتصور ينقلها لى دائما. 


ت 


) انه یتآکد انه قد تم تحقیق حاجاتی ورغباتی.‎ -٩ 
إنه يجعل كل من حوله متحمسا حول المهامح الموكله‎ -۷ 
) ت‎ 
طالما كانت الطرق القديمة تعمل فهو راضى عن‎ -۸ 
) آدائی.‎ 
( إننى أصمم سلوكى الشخصى على أساس تموذجه.‎ -۹ 
ليس هتاك مشكلة فی آن آبدآ آی شئ من نضشسى‎ -١ 
ولكنه هتاك تماثل بين مااتوقع أن أقوم به من‎ 
مجهودات ويين ما يمكن أن أحصل عليه نتيجه تلف‎ 
) المحهودات.‎ 
بدون رؤیته عما نراه أمامتا فإنتا نجد صعوبة - إن‎ -١ 


لم بكن استحالة - فى تحقيقه. ) 
-٣‏ إن الشخص الذى أصضه: 
آ- رجل () ( ب- آمراة. ( ( 
VY‏ إن الشخص الذى أصضه: 
Fe‏ ( 
a‏ ) 
- رئيس قطاع أو مدير عام ) 
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أعلى مماتقدم. ا 
-١‏ آننى أعرف الشخص الذى أتحدت عنه: 

- اقل من ۳ شهور. ) ( 

ا ھور ) ( 

( J شهر‎ ۱۷-٣ - 

و ا ا 

- اثر من سنتين. اا 
۵- يمكن تقد ير الفعالية فى الوحدة التى أعمل بها على 

أنها ممتازة/ جيدة/ مقبولة. ) ) ( 
-۷١‏ مقارنة بكل الوحدات التى تعرفها فى حياتك كيف 

ترتب إدارتلف. ` ) () 


۷- إلی آی مدی تری رئيیسك فعالا فی تحقيق أهداف 


مرۋوسيە. ) ( 
۸-اإلی آی مدیى ترى رئيسك فعالا فى تحقيق آهداف 

المنظمة. ) ( 
۹-الی آی مدی آنت راضی ر رتاف ) ( 


-١‏ إلى أى مدى أنت راضى عن أساليب القيادة المستخدمة من 


رئيسكف. ) ( 


-A\- 
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عريرى المدير 
تعالى بنا ننمى مهارتك الإبداعية 


أوجد التساوى فى كل صف من صفوف عيدان الثقاب هذه 
بمحرد تحريك عود تقاب واحد فى كل مرة فضط: 


= کا 
= = ا 

٣ک‎ | إ—‎ 
Vi =| 


هل تستطيع» بتحريك عود ثقاب واحد كل مرة» أن تحصل 


علی أريع متساونات حسابية؟ . 


ک1 
SN ١‏ 


| 
4 ااا 
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المرابعات المتشابكه ( 


بين كل هذه المريعات المتشابكةء هناك مريعان فقط متسا بار 
ومن ححم واحد. هل تستطيع معرفتهما؟ ۰ 
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المربعات والاأرقاح 


أى عدد يمكن تسججيله فى المريع الفارغ الآأخير فى الشكل 
التالت؟ 


-Q _۔‎ 
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كم دولابا يمكن أن يدخل فى الاسطوانة إلى اليمين 


الاسطوانة والدواليب 


فی الصورة؟ 
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جب على الاستلة الأتية يما يتنطبق عليك بالضيط ... وريما لا 


حاب الدرحات أنحت عن نواحی التطوبر. 


-١‏ هل تضحى بالمكاسب العاجلة فى سبيل الوصول 


الى أهداف بعيدة المدى؟ 


۲ هل تصر على إنهاء عمل ما حتی فی ظروف 


-٤‏ هل لديك طافقة كبيرة تصرخها الى مجهودات 


منتجة؟ 


۵- هل تستمرفى طريقتك رغم القاومة 
والعقوبات؟ 


. ۴۸ هذا الاختبار مقتبس من کتاب کیف تصبح عبقریا - ص‎ )١( 


AF - 


العبارات ' 


بموضوعيهة 


- هل يضايقك الوضع الثابت وترفض التقيد 
بالحدود والعقباتة 


-١‏ هل تتح للخبرات الجديدة ولا تتنتحل 
| الاعدذارلتطاديها؟ | 


شرن دیداد ریت جتنت NIS‏ 
SSSI EET‏ 


-١‏ هل تخشى أن تسأل اسئلة تظهر جهلك 
بموضوع معین؟ 


٠-هل‏ تحب المغمامرات التى تتضمن مخاطرة 
محسوبة؟ 


“- هل لديك هوایات ومهارات واهتمامات متعدد5؟ 


۵- هل تشعر بعد م الراحة عندما تلتقی باشخاص 
أفضل منك فى المستوى المطكرى؟ 


- هل تعتقد - رغم الطفشل المتكرر- أنه يبمكنك 
الوصول لحل مشكلة ما؟ 
۷- هل لديك الثمة لمواجهة المشاكل واكنشاف 
الجديد وعمل أشياء جديدة؟ 


2 هل تلجا أ إلى لوم الأخرين عند المفشل فى‎ -٩ 
تعقيق التتائح المطلوبة؟‎ 


۲- هل تشعر بالأحراج عندما يطلب منك التعبير 
عن ارائك؟ 


الشات دائما | كشيرا | أحياناأ تادرا 
۵ ۲ ۱ صطر 
۵- هل تعرف كيف تمد الأخرين بالتش ج يع 
والألهام؟ 


۲ هل تنتبه لوجهات النظرالجديدة وتعلم أن 
حل المشكلات يتوقف على الزوايا التى تنظر 
إليها منها؟ 
Sa -¥‏ ستعداد للاتصات لكل المقترحات كم 

ەتسى |_| || 


| تشعربالضیق إذا سبقك غيرك للوصود‎ n 
||| الىی‌اهکاراو إلى آفكارآو حلول جديدة؟‎ | 


مغامر ممتاز 


لديك امكانيات المغامرة 


توما د u‏ 


تنحی عن وظيغتك فور 


- ۹ 


أيها المدير 


اعرف جه u‏ ى( 


)×( اجب عن الأسئلة الآتية بوضع علامة (۷) أو علامة‎ )١( 
راعی آن نتيجه الاختبار تتوقف على درجة الصدق مع النضس‎ )۲( 
ليس هناك وقت محدد للاجابة ولكن يفضل الاجابة السريعهة.‎ )۳١( 


۹- أقول دائما « تعم» فی حین کنت أود أن أقول « لا ». 
- أدافع عن حقوقى دون أن اهضم حقَوق الآخرين. 


¥- افضل أن اخطى ما أفكرفيه»أوأشعربه حين لا أعرف 


-٤4‏ اعتصد بانتى أحب السيطرة والسلطة والتصميم 


۵- من الافض للانسان أن يصل إلى تحقيق مآريه باستخدام 
شخص خر ولیس بطریق مباشر. 


-١‏ لا أخاف من انتقاد الاخرين: أوأن افصح لهم عن رأى فيهم.۔ 


۷- لا أرفض المھام التی توکل إلى وان لم تكن فى اختصاصیى. 


۸- لا أخاف أن اعطى رأيى حتى أمام أولنك الذين اعرف أنهم 
یعادونی. 


)١(‏ هذا الاختبار مقتبس من ناصر محمد العديلى - إدارة السلوك التنظيمى -الطبعة 
اللأولی - الریاض - -٠۹۹۳‏ ص ١١ا‏ وما بعدها. 


-Q¥- 


۹- أفضل الصمت حين تكون هناك مناهقشة الى أن اعرف 
مجراهاد وتطورها۔ 


۲ تمن یش انمت نتر Sm‏ 
١١‏ اجد صعوبة فى الانصالات للاخرين | ا 


۲“ اسعى دانمها الى أن اح صل علیاخرالاسرار. وهدا 
۳- يعدبرنی الناس تعلبا وخبیٹشا فی علاقاتی. SS‏ 


‡1- افضل أن تكون بيتى وبين الأخرين علاقات ثقة متبادلة 
وليس علافات مبنية على الحسابات. 

۵- أفقضصل عدم طلب مساعدة زملانی لاننی اخاف أن يظتوا 
انتی عیبر کضع. 

۹- اتا خجول واشعر أننى غير قادرعلى الطعل عتدما أقوم 
بالعمل للمرةالأولى. 

۲۷- يقال أننى بسيط ودروويش . وهدا يغفضيتى ويضحك 
الناس۔ 


۸- اشعر بالراحة عند ما أكون مع الاخرين وجها لوجه. SF‏ 
۹- امثل دائما على اللآخرين. SF‏ 


-٠٠‏ انا أكشر الكلام واقاطع الاخرين فى حديثهم دون أن اشعر SF‏ ا 
ید لک . 


AA - 


-١‏ أنا طموح ومستعد للقيام بكل شى من أجل الوصول إلى 
هدھی.۔ 

۲ لدی حاسة تقول لی من یجب أن أری وفی أ 
أنجح. 

۳- فى حالة عدم الاتطاق مع الشخص الآخر أميل الى البحت 
عن تسوية على اساس المصالح المتباد لة. 

- أفضل العب باوراق مكشوفة مع الآخرين. 

۵- أميل إلى تأجيل ما يجب أن أفعله. 

١‏ غاقبا ما اترك مشاریعی قبل انجازها. بشكل عاماقدم 
نضسى إلى الأخرين مثلما أن عليه دون أن أخير شخصيتى. 


oo ote 


۹- حین یتال من أحد اعرف کیف انتقم ومتی۔ 


-٠‏ أفضل طريفة لانتقاد أحد الاشخاص هو اتهامه بمخالطة 


مه و چې 


مبادنه. وفی هذدالحالة نجده يتطق معكک. 


١‏ اعرف گیف استطید من الوصع القانم. واعرف كيف ادير 
أموری۔ 

۲- قادرعلى أن ابقى بدون تزييف . وأن اجعل الأخرين 
يقبلوننی كما أتا۔ 


-۹۹ - 


۲ عنما أكون متطقا على شن اجرؤعاى ان قور || 
€- أحاول أن لا أضع الأخرين فى موقف حرج. | ا 
0 - لد ى صعوبة فى الوفوف مع طرف او فی الاختبار. | 


- لا احب ان آکون وحید الرآی عندمااكون مع جماعة من 
التاس. ) 


۷- لا أخاف أن انحدت أمام الجمهور. SS‏ 
۸- اعتقد أن الحياة هى علاقات قوة وصراع۔ SF‏ 
۹- لا أخاف من التحدى الخطير ومن المخاطرة. SF‏ 
١-اعتقد‏ أن التظاهر بالاخلاص أفضل وسيلة لكسب ثقة 

الأخرين.۔ 
۲- اعرف كيف انصت إلى اللاخرين وان لا اققاطعهم حبن 

يتحدثون. 


١‏ - اسيرفى المشاريع التى أود انجازها حتى التهاية ١لا‏ أحب 
تاجيل المشاريع. 
-٤‏ لا أخاف من الافصاح عن مشاعری كما احسها۔ | ا 


۵- اعرف كيف اجعل الا خرین یومنون بافکاری۔ ا 


-(»» -_ 


س ]ا 
ST‏ 

a 
E ET 


۹- اننى خدوم» طيب المعحشر,؛ حتى أن ذلك يدفع الاخرين إلى 
استغلا تی.۔ 


۰ - أفضل أن اراقب لا أن اشارك. 
-١‏ أفضل أن اكون وراء الكواليس» لا أن أكون فى الواجهة. 


۲- لا اعتقد أن التلاعب واحتواءالاخرين افضل الحلول 
واتججحها۔ 


۴۳- على الشخص أن لا يعلن بسرحة عن مقاصده لان هذامن 
قلة اللأدب. 


-٥۵‏ فض أن اكون ذئباء لا أن اكون نعحجة. 


- التلاحب بالا خرين افضل وسيلة عملية للحصول على ما 
یف 


۷- اعرف غالبا كيف احتج» وبد ون عدوانية مطرطه. 


۸- اعتقد أن المشكلات غير قابلة للحل بدون البحث عن 
اسبابها۔ 


- ۰ (- 


والان لاحظ ان: 


)١(‏ كل سؤال من تلك الاستلة يعكس موقضا محددا من اربعة 
مواقف: مواقف سليبهة. العدوانيهة: الشطارة. الاعتداد. 

ر() جمعت الاستلة المشار إليها بالارقام فى جدول من اربعة 
اعمدة يعكس كل متها نموذجا للشخصية: فانظر للاجوبة التى اجبت 
عليها ب (نعم) وضع علامة الى جانب ارقامها فى الجداول الاريعة. وان 
مجموع هده العلامات هو الدى سيحدد شخصيتك: وكلما كان المجموع 
عاليافى احد هذه الجداول كانت شخصيتك أقرب إلى الموقف 
المحدد الد:ى يحير عن الحدول. 
* السلبية : 

إدا كانت اجابنك بنحم هى المرتضعة فى السلبية فإن 

عندك ميلا إلى التهرب أكثر من ميلك إلى مواجهة الاخرين. 

ويمكن أن يأخد هذا التهرب اشكالا مختلضة أما الافراط في 
اللطفض وروح المصلحة (السؤال ۷: )9١‏ والميل إلى التسكح وتأآجيل 
المشاريع. أو إلى فقدان القدرة على القرار(السؤۋال ."٠٦.۲٣۰ ۲١‏ 
.)٩۹‏ والخوف المرضى من اعطاء احكام حول الآخرين (السؤال ١٠ء‏ 
.)1١ ۳۷ ۴١ 1‏ والخوف من وضع نضسك فى المقدمة في تحمل 
المسئولية (السؤال .)0۲۰۵١‏ والخغضب إذ من الممكن أن يخضب 
الانسان لعجزه من حل مشكلهة ما (السؤال 1۷). 
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ومن مساوئ هدا اللموقف أنه يدفع الاخرين إلى احترامك» 


ولا يجعلك آأنت نفسك تحترم شخصيتك» وهو بخلق لدى 


الشخص شعورا بالمراره تحاه الذات ونحاه اللاخريین.: كکمانورت 


شعورا بكون الانسان مستغلا من قبل الآأخرين. 


٠‏ العحدوانية: 
أما إذا كانت اجاباتكف مرتضعة فى جدول العدوانية فإن 
الغرور يدفعك إلى أن تكون الرجل الذى لديه الكلمة الأخيرة 

والذى يجب أن يعلو صوته عن صوت الآخرين. 

ولهذاالموقف اشكال مختلضة ايضا: فمن الممكن السيطرة 
على الاخرين او تخويفهم أو تسبيب الضرر لهم (الاسئلة ٤ء‏ ۲۹). 
أو محاولة النجاح والفضوزبآى ثمن (السؤال .)٥١ ۳۹ »۲١‏ واحتكار 
الكلام (السؤال ١ ١١‏ 6۸). ومعارضة أو صدم الاخرين بقصد 
اللذة (السؤال ٠١‏ 90). ونقد الاخرين والاستهزاء بهم وتحقيرهم 
(السؤال ٦‏ 6۹). وعدم الخجل من آی شی (السؤال .)١١‏ 
والمخاطرات المفرطة (السؤال .)٠١‏ 


وهدذا السلوك باتضرورة ردات فعل عدوانيهةه لدی الاخرين 
تجاهك أو حقدهم عليك وهو يجعلك باثنسا غبر سعید لأن بخلق 


الشعور بأتف غر محبوب. 


e - 


« الشطارة: 

وحن تكون اجابتك مرتفضعة فى جدول الشطارة. فأنت 
نفضل الاساليب الملتوية والعمل وراء الكواليس,» وانت تتهرب من 
المشكلات بد لا من أن تقول رآأيك بصراحة. 

ولديكف حدیث خاص بکل واحد تتحدت الیه» فانت تحب ان 
تحنكر أخر الاخبار والاسرار وتحتفظ بالتفاصيل التى يجهلها 
الأخرون. 

وإدا قال لك احدهم أن الطقس جميل... اليس كذلك؟ 
أخذت تضكر فيما يمكن أن يختضفى وراء تلك العبارة من مقاصد 
وأهداف كامنة. ` 

هتالك أوجه متعددة فى هدا الموقضف. قد تكون ظاهرة أكثر 
لد ى البعض .»أو لدى البعض الآخر. ومتنهاأان تجعل الاخرون 
يفعلون ما تريد» حتى لو اضطررت إلى خداعهم واشعارهم بعقدة 
الذتب (السؤال ۱۳ ٤۷ ٤١ ء٤۲ ٤1.۳۲‏ 9۷).ومتهاان تکون 
لديك نضسية متآمرة تطلب معرفة كل شئ والتحرف على كل 
التاس» والتلاعب بكل القواعد المرعبة (السؤال ۱۲ )١۲ ١۲۲‏ ومنها 
اخیرالن‌تکون ممثلا فى شخصيتك (السۋال ۱۹). 


أن اللامرالسيىٌ فى موقفض التلاعب مع الاخرين واحنواءهم 
هو انك دمقةد ثقه الاخرين بك نهائا عند ما يکتشضون اسلوب 


المتاورات هدا. 


of - 


ھ الع نداد 


وتبقى اجابتك بنعم إذا كانت مرتضعة فى الجدول الرايع 
(الاعتداد) فقإنكف هنا تدافع عن حقوقك دون أن تعتدى على 
الآخرين. وأنت تبنى علاقاتك مع الاخرين على أساس الثقهة 
المتبادلة والصراحة (السؤال ٤۱ء .)۲١ ٥۳‏ كماتعرف كيف تنصت 
إلى الآخرين وتأخذ بالاعتباروجهات نظرهم (السؤال ٣۲ء .)٤۳‏ 
وهدذا لا يمتعك من أن تؤكد داتك بثقةمضمنة» وان تتمسكف 
بارائك وبقراراتك بصلابة (السؤل ۲› ۸ء ۸ £ ۸ ££ 0۸). 


هدا الموقف الافضل» وهو يتيح لك أن تصل إلی اهدافكف فی 


عدد معقول من الحالات دون أن تثير نقمة اللآخرين عليك» بل 
انكف تحظی بتقديرهم. 


- (0 0- 


المريعات والارقام 


آى عدد يمكن تسجيله فى الريع الضارغ الأخير فى الشكل التثالت؟ 


1 - 


استقصاء 


المديرالصالح...:2 


يهدف هدا الاستقصاء إلى التعرف على كيفية ممارستك لتضويض 
السلطة لمرؤوسيك فى متنظمتك أو قطاعك أو ادارتك أو قسمك. 


قرأ كل عبارة جيدا ثم ضع دائرة حول الرقم الذى يعكس الدرجه 
اتی تصصكک العبارة بها. 


نتيحة هدا الاستقصاء خاصة بك أنت» وهى وسيلة عملية لكى تتعرف 
على نقاط القوة والضعف» وطرق _- التحسين والتطوير. 


العبارات 


۱ ااعمال ان اا ي دی کما أرید. 


س م 


۲ ی یوقت ارين لوی 


يىبھى 


-٣‏ اراجع العمل بدون إشعارالمرؤوسين حتى 
أتفكن من تصحيح الاخطاء قبل أن تسيب 
لى كثيرا من المشاكل. 


-٤‏ عند اإاعحطاء تعليمات واضحة ثم ل« يودى 
العمل كما ينبخغى فإن هذا يغضيتى۔ 


۵- إن المرؤوسين معى يتقصهم ما لدى من التزام 
لذلك فإن ما أفوضه من أعمال لا يؤدى 
بتطس الجودة التى أؤديه بها 


© د. محمود السيد 
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العبارات موافق بشدة 


۲ أنا استطيع أداء العمل فى قسمى بجودة‎ -١ 
 .ىعم أعلى من العاملين‎ 

۷ اذا لم يود الموظف العمل الذى أفوضه له ۲ 
کماینبغی فاننى ساأكون عرضة للنقد 
الشديد 


۸4- إدافمت بتطويض كل مااأستطيعا 
افوضه فإن وظيمتى تكون أقل متعة. 


۰- أت أمارس التطويض بوضوح ودهقة شارحا 
كيمية أداءالعمل. 


-١‏ عتدما| أفوض افقد السيطرة على الأمور 


۲- یمکنتی ان أمارس مزيدا من التَطْويض إذا ۲ 
کان العاملون معى أكثر خبرة. 

۱ انا أفوض الأعمال الروتينية واحتطظ‎ -٣ 
لنضسى بالاعمال غيرالروتيتية‎ 


۲ يتوقع رئیسی أن أكون قریبا جدامن‌ كل اأ ه‎ ٤ 
تطاصيل العمل.‎ 


-1 A - 


C. 


۷- هتاك احتمال أن ۲ 
العمل 


۸- ل9 أؤمن بالتدريب كوسيلة لتنمية 
معارف ومهارات المرؤوسين والتأثير على 
إنجاهاتهم وسلوكهم 


4 


۹ ا أفوض فى الاعتمادات المالية. 


١‏ افومشخصيابالتأكيد من كافة 
مخرجات المجموعة . 


e 
4 
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مصتاحالحل 
استفصاء المديرالطالح 


١ 


1 
لم دسسع الاستضادة میس قد رات مرو وسيیف 


ھی استطاعتكک آن نحسن من مها رستكف 
للتفويض بدرجة كبيرة 


لا.يزال هناك مجال قليل لتحسبن ممارستكف 
للتفوي: 


۲۹-۱ أنت مفوض فعال .. أو انلكف جملت اإجايتكف 


Nes 


نمرين 
الميزان 
فى مهارات المدير لتقويم أداء المرؤوسين (*) 


« بصفتك مسئولا عن تمانية رؤساء أقساح: يعملون تحت 
رئاستك المباشرةء عليك أن تقوم بتقويم اداء ھۋلاء المرؤوسين» مع 
مراعاة ما يلى: 

- أن ما ستقرره عند تقويمك لأداء مرؤوسيك» يمثل قاعدة او 
سابقة ترسيها فى ادارتك قد يعتد بها فى المستقبل. 

- إنك المسئول الوحيد عن تقويم أداء مرؤوسيك المباشرين؛ 
ولذالك فإن لك كامل الحرية فى تحديد نسبة التقييم التى تراها 
مناسبه لكل مرؤوس . 

8 وفيما يلى إطار عام يصف حالة وظروف آأداء وأوضاع كل 
مرؤوس من هۇلاء المرؤوسين» أقرآها بهدوء وعلى انفراد» لكى تقرر 
ما تراه مناسبا بشآن کل منهم. 


(*) المؤسسة العربية للاستشارات والتنمية. 
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إطار عام بحالة وظروف أداء وأوضاع مرؤوسيك 


+ محمود على 


على الرغم من آنه فى حدود علمك: بآن محمود على یزاول 
أداته (زملانه من رؤساء الاقسام. والعاملين تحت إشرافه) اتضصح 
انهم لا يشاركونك الرآاى: ويعتقدون بأنه مشرف غير فعال» ومع 
دلك فآنت تعلم آن محمود يعمل مع مجموعة من المرؤوسين الدذين 
كماآن ظروف العمل البيئية التى تعمل المجموعة فى ظلها تحد 
غير مردحه» حيتث تتصف بالضوضاء وعد م التظافة. 

ويصضفة عامه فإنك ترى آنه فى حالة فقدانك لمحمود على. 
× على درویش ؛ 

, يعيش على درويش صدقة حياة غير منتظمة فهو اعزب لم 
يتزوج بعد» الأمر الذى كثيرا ما يؤثر على مستوى آدائه: ويحوق 
قيامه بمهام وظيضه. 

وياختصارفانك تشعر بأن أدائه كمشرف اقل كثيرا من 
المقروض )» وآن يعض حماقاته تعد معروفه جيدا للعديد من 
زملائه رؤساء الأاقساح. والعاصلبن نحت رنتاسته. 


سیت 


على الرغم من أنك تعتبر.حازم الصيرفى واحدا من أحسن 
رؤساء الاقسام العاملين تحت إشرافك» فإنه من الواضح أن هناك 
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فتهي اا اه دات خو دة الماتىة ل اة ايان تزف 
ومرهف الحس» ولا يعمل !¥ إذا كانت معنوياته مرتضعهة» كما لا 
يمارس !< الاعمال التى يرى فيهانفسه ويحقةق فيها ذاته» 
بالاضافة إلى انه إنسان ثرى ومتزوج من سيدة على درجة كبيرة 
جدامن الثراء» ولذلك فهو فى حدود علمك غير محتاج ماليا 
وليس فى حاجة إلى الوظيفة. 


اس 


من واقع علاقتك الشخصية آحمد ناصرء علمت آنه فى غاية 
الحاجة المالية» نظرا لبحض المشكلات الشخصية التى يواجهها 
ولقد حدثك بحض زملائه عن حاجته إلى درجة عالية فى التقييم 
حتى يتسنى له الترقى لوظيفة أعلى ينتظرها سيؤدى راتبها إلى 
تحسبن حالته المالية. 

وعلى الرغم من اعتقادك بأآن أحمد يعد من رؤساء الفعالين: 
إلا أن بعض زملائه من رؤساء الاقسام كثيرا ما يلجأآون إليكف 
للشكوى من تصرفاتك» كما آنك سمعتهم آأكثر من مرة يسخرون 
من قد راته کرئیس قسم. 
× هناء السعد اوی : 

أظهر هناء السعحدوایى نجاحا ملحوظاء فى قيامهابمهام 
وظيضفتها حتى الآن» حيت أنها لم يمض على تعيينها رئيسا للقسم 
الذى بيشرف عليها إلا ستة واحدة. 

ولقد تعجبت كثيرا عندما علمت أنها تعمل مع مجموعه 
غيرمؤهلة بالقدرالكاف من العاملين: كما أن مهاراتها فى العمل 
متنخفةضة.» ومع ذلك فإن القسم الدذى ترأسه قد حقق آأهدافه 
المقررة. 
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ومن خلال تعاملك مع هناء علمت أنها يحتاحج إلى زيادة فى 
الاجر لزيادة أعبائه العائليه» كما آنها تحظى بتقدير زملائها من 
رؤساء الاقسام لادائهاالمرتضع. 


*ماجد الطتبوای :[___ 

بعد ماجد من المرؤوسبن الذين دتسعدك دائماآن تحلس 
وتسحدت معهم کما انه يحطظى بد رجه قيول عاليه من جانب 
زملائه رؤساء الاأقسام: حبث يعتيبرونه أنسانا ظريضا واجتماعبا. 

ويعد آداء ماجد ممتازا. الأمر الذى آأدهش الكثيرون حيبت آن 
اهتمامه صعيفض دائما سواء بالزيادة ھی الجر آو حتی الترقبهة. 
»× أحمد الح : 2 

على الرغم أن معلوماتك عن أحمد كان دائماآنه غير قادر 
قسم) اتضح لك أنه محل تقد بر الغاليية. 

ولقد تمثلت خبرتك فى التعامل معه: فى أنه متنضد 
للتعليمات بالدرجة الأولى: ولا يستطيع أن يتحرك خطوة إلا 
بالعرض عليك وطلب توجيهاتك وتعليماتك الأمرالذى يجعلك 
دائما مطممتا على العمل فى قسمه. 
«شوقى‌غتيم:| + 

تظرا لعلاقتك الحميمة مع شوقیى» فأنت تعلم عنه آنه من 
النوع الذى ييدد آأمواله بحماقه: كما أن القسم الذى برآسه يحد 
من أصخر الأقسام بإدارتك. حيث آن حجم العمل به قليل: كما آن 
طبيعة العمل فيه سهلة وبيسيطة وذلك بالمقارنة بالأقسام الآخرى. 

ویاختصار قإاناف تشعر بأآن شوقى لا يؤدی وظيیفته على وجه 
مرضى» وعلى الرغم من ذلك فان عددا من زملائه يعحتبرونه من 
أقضل رؤساء الأقسام بالشركة. 
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حمسه من المديرين اسماؤهم: 

أ- حازم/ ابراهيم / سعیيد/ محمود / على 

ب- لدى كل منهم حساب بالبتنوك الأآتية مرتبة ابجديا 

التميز - الوطن -النيوع - الكويت - السعودية 

ج- أرقام حسابتهم مرتبة تصاعد يا هى: 

. CYIANIVAIT ° ETOFAETIIOT° AVAATO!Y oY 

د- الحسابات بالدولار مرتية تنازلیا کالاآتی: 

۷ر 0.10.00۰ . 

ه- يشخل أصحاب هذه الحسابات المهن التالية بدون ترتيب 
مدير إنتاء مدير آفراد» مدير مشتریات. مدير مالی» مدير تسویق. 

فهل تستطيع أن تحدد لنااسم كل مدير واسم اليتنك الذى 
يتعامل معه ورقم الحساب الخاص به والوظيفة التى يشخلها. 

هناك )۱١(‏ قائدا فى الشبكة الإدارية التالية: 
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قبل أن تبدا عزيزى المدير 
اقرا ميلا القصة 0١(‏ 


أستد الراعى ظهره الى جدذرصخزة كييرة: وضم عصاه 
الطويلة بكلتى يديه. ثم أغرق مليا فى أفكاره حتى لاح الوجوم 
على ملامح وجهه. وبحد حين النفت إلى غلامه الجالس أزاءه 
وقال: ) ) 

- سمعت أن كبيرة أغنامنا قد اأعتزلت إدراراللين وتضرغخت 
لكتابة مذكراتهاء وإرشاد الأغتام إلى سبل الحكمة والرشاد( 

- كذلك فعلت. 

- إذن» إذهب واستدعها إلى مجلسنا: نشاورها فى الحال التى 

وماهى إلا ساعة حتى لاحت الغتمة الكيبيرة تمشى بخطى 
وئيدة متهملة» فلما بلخت مجلس الراعى وآلقت السلام» قال لها 
دصوت مهموم مخموم کأنه الشسشبج. 

- ضمرت ضروعكم أيتها الأغنام. وغدا لبنكم نزرا يسيراء 
وضوت أجسادكم: ويرزت عظام نحوركم. 

واطرق لحظة:؛ ثم آردف حزينا: 

- کل شی فى اضمحلال وقله. !لا ثغاؤکم فضی ازدياد. 

قالت الغنمة الكبيرة بثقَة الحكيم وجراآته: 
)١(‏ د. محمد قاسم القريوتى- دورة تدريبية عن المهارات الأساسية للقيادة لقيادتى شركة 

الاتصالات الإدارية. 
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- هذا ذنب الراعى وليس ذنب الأغتام. 

فز الراعى واقضاكأنما لد غته آفعی. آتکا دیمبیتنه علی عصاه 
ووصع دده الأخرى على راس غالامه وگال : 

لكن غنمات جارنا الراعى ذات ضروع منتفخة ادواج عازف 
المزمار ذى الانبوبتين. وهى مدرار كأنها تنتج من بثر لا ينضب» 
وآاجسادها سمينه فهى كالعجول»؛ وصوفها كثير كثيف. 

- فقالت الغتمة الكبيرة بنضس اللهجة الواثقة الهادئة: 

- الدذنب قى حالنا دنب الراعی.. فالحشب شحيح والماء ممضود. 
ومعنويات الأغنام لا تساعدها على السمنة والإدرار. 

صرح الراعى باستهحان امىرج بالغخفضب: 

- إنى لأصحو الفجر لأجلكم» ارتع بكم فى المراعى» وارفققكم 
فى البحث عن الكل والماء» أراقب كل غنمة متكم واهش عليها 
بعصاى كى لا تبتعد عن القطيع» ولكم دخلت معارك رايحة من 
الدذئاب التى تحاول الاقتراب منكم» ولكکم قطعت من الحشائش 
بيدى لأطعمكم.. فهل لى ذنب بعد ذلكف$ . 

قالت الخنمه الكبيرة بلهجه فيها كتيرة من التحسر: 

- آأجل. أنك راع يفتقد إلى الرؤيةء ويبدد وقته فى مراقبة 
الغنم» ومقارعهة الذئاب. وقطع الحشائش» واعادة الاأغنام القاصية. 

استخرب الراعى من هدا الحجواب» وقال باستتکار: 

- وما كان على آن أفعل؟ 
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اليهاء ثم تنتظر إلى بعيد» فتحدد المراعى التى يمكتناان نرتع 
فبها دا ثم بحد د ثم بعحده. وتختاراخصبيها عشبا واخزرها 
ماء.. وتفکكر قى استرتيحيات منافسيك من الرعاة» وتضع 
التصورات لكيفه مواجهتها وتوجهنا إلى المروج فتذهب. ولا 
تقتصر على السير فى الاتجاه الذى نسير فيه. وعليك ان تحدثنا 
عن تلك المروج الخضراء اليانعة الريانة: لترفع لديتاالروح 
المعنوية الغنمية. 

- وعليك أن تترك بعد ذلكکف أمر حراسة الغتم لخلامك وأمر 
أكل الحشب لكل غتمة بذاتهاء وأمر إعادة الأخنام القاصية لى. 

وتتنهدت مرة آأخرى» وقالت بصوت آعلى وأكثر حسما: 

- إنه لا يضلح راع يضتقد إلى الرؤية.. 

وهناء أشارالراعى لغخلامه ليتولى حراسة الأغنام» وقال 
للغنمه الكبيرة: 

- راقيى انتظام الصفضوف» وعلمى كل غتمة أن تأكل بذاتها. 

ثم صعد لأعلى الصخرة. فرآى راعيا آخر واقفا يتنظر من 
على صخرة غير بعحيدة ورآى من المراعى الخضراء. مالم يكن قد 
رای من قبل.. فأشار للغتنمات أن تسير فى اتجاهه. 

عندها ابتسمت الخنمه الكببرة وقالت له: 


- حاول أن تنظر أيضا إلى أبعد مما يراه يصرك. 
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هز الراعى رأآسه وعاد ينظطر الى بعحيد. فعادت الغنمة الكييرة 
وقالت: 

- لا تنس ان تشرك الأغنام فى فهم الرؤية التى ترى. 
استلة: ) 

- ما مخزى هذه القصه؟ 

- ما هی مهمات القائد ؟ 

- ما هى مهمات المدير؟ 


- هل تذكرك هده القصه بخبرة عشتها؟ 
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أننا سوف نركز فى حديخثتا هنا على العلاقة بين القائد والتابحين 
على أن نبدا ولا بالإشارة إلى بعض المضاهيم التى سوف يتناولها 
حديثتا عن القبادة والس متها: 

() القائد : 


e‏ ' لقائد هو دلك الشخص الذى يتمتع بمجموعة من 
السمات تمكته من حت الآخرين على اإتجازالمهام الموكلة إليهم 
وتتمثل هده السمات فيما يلى: 


- القدرة على التمييز -القدرة على المبادرة. 
-الاستقامة - نقاد اليصيرة 
-الفاعلية - الاقدام 

-القدرة على الحسم - شبات المشاعر 

- الطموح - یمکن الوثوق به 

- الموضوعية . - متعاون مع الأخرين 
- المهارة فى العلاقات الإنسانية - يكرس نفسه للعمل. 
اقرا ) اة 
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وقد ينظراليبعض الى القاند من زاوية الوظائف التى 


نمارسھا. 
٠‏ فيصف القاند الرمزرى بأنه القاند ذو المكانة الاجتماعية دون 
القوة. 


٠‏ ويصف القائد ال«أدارى بانه القائد الذى يمكنه إنحاز 
اللاعمال. 

٠ه‏ ويصف القاند الخبير بآنه القائد ذو الصفات والقدرات 
الخاصه آأما 


ه القاند الأسطورى فهو القائد الذى يملك قوم خارقة عن قوة 


النشر. 
( ب )الضبادة: 

أن تعمريف القيادة يعتمد على الزاوية التى يتم التركيز 
علیها 


٠‏ فالاهتمام بعملية التأثير يؤدى إلى تعمريف القيادة على 
آنها تلاك ١القد‏ رة على التآثير فى الاأفراد لتحقيق المطلوب منهم 
من خلال عملية الإقناع». 

وبالتالى تكون القيادة هنا هى محصلة التفاعل بين سمات 
القائد والاتباع وخصائص المهمة آى آن القيادة يعبر عنها بالمعادلة 


التالبة: 
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القيادة - قائد + جماعة + أهداف + تأثير 


٠‏ أما إذا نظرنا للقيادة من زاوية الاختيار فإننا نحرف القيادة 
على انها النتيجة التى نتوصل إليها من تطبيق الاختيارات 
الخاصة بالصفات اتشخصية الواجب توافرها فى القيادة. 

© واإذا نظرنا إلى القيادة من زاوية السمات فإننانعرف القيادة 
على آنها ائتلاف مجموعة من السمات تمكن الضرد من حمل 
الآأخرين على اتباع توجيهات مطلوبة ليلوغ أهداف. 

#أما إذا نظرنا إليها من زاوية التابعين فيمكن القول أن القيادة 
هى «فن تنسيق للأفراد والجماعات ورفع حالتهم المعنوية تلوصول 
إلى أهداف تحددة. 

هذا ويلاحظ أنه عللى الرغم من تعدد التعاريفض واختلافها 
فى يعض التفاصيل !لا أنها تتفق جميعا فى محتواها ومضمونها 
حيث تؤكد على جانب واحد هو جاتب الحث والتأثيرعلى سلوكيات 
الجماعة والعاملين ودفقعهم راغيببن نحو تحقيق أهداف المتنظمهة 
وغاياتها. 
( ج) الوظيطة القيادية: 

تتكون الوظيفة القيادية من العناصرالتالية: 

-١‏ تضسير وإعلان المواقف التى تواجهها الجماعة. 


۲- تعيين النواحى الجيدة والسينة فى كل موقض. 


10 - 


توجيه الجماعة نحوالأعمال الجيدة وتحذيرها من 
الوقوع فى الأعمال السيئة. 
-٤‏ تمثيل الجماعة رسميا والتعبير عنها امام الغير. 
۵- العمل على الوصول ادات التهائية للقائد. 
ا وصح الخطط النى تكفل تحقيق أهداف الحماعة. 
۷ تحقيق التعاون بين العاملين عن طريق توزيع المهام 
بينهم فى تناسق وانسجام. 
هذا وتتاثر الوظيطة القيادية بمجموعة من العتاصرمن 
افا 
-١‏ العلاقة الإنفعالية بين القائد وتابعية. 
-٣‏ مدى الحاجة إلى التبعية داخل الجماعة. 
۳- دوافع القيادة أى الأسباب التى تدعو الشخص إلى ان 
يتطلع أن يكون قائد. 
-٤‏ نوع الجماعة من حيث حاجتها إلى توزيع وظائف القيادة 
على اعضائها. 
(د) الرخيس ٫المدير:‏ 
هو الشخص الذى يحتل مركزا رئاسيا فى منظمة رسمية 
ويكون مسئولا عن شخص واحد على الآقل ويمتلك سلطات 


N 


رسميه تجاه ذلك الشخص ونطاق اهتمامه قاصرا على البيثة 
الداخلية للمنتظمة. 
( ه) المائد الاداری: 

هو دلكف الشخص الدذى تم تعينه من جهة الاختصاص أو 
قد يتم انتخابه ويلجا غالبا لاستخدام السلطة غير الرسمية فى 
التأثير على سلوك العاملين وقد يضطر احيانا إلى استخدام 
السلطة الرسمية ونطاق اهتمامه يتنصب على البينة الداخلية 
والخارجية معا. 
(و) التمط القيادى: 

هو تعبير عن سلوك الرئيس تجاه جميع أطراف الموقفض الذى 
يجابهه وكذلك الأهداف المرتبطة بهذا الموقف وعموما فان هناك 
ثلاثة أنتماط قياديهة هی : 
-١‏ الضبادة الطاشلة: 

وهی القيادة النی تسعحى لتحقيق أهداف التتنظيم الرسمى 
والتنظيم غير الرسمى وهى تفشل فى تحقيق كليهما. 
۷- القبادة التاجحة: 

وهى القيادة التى تسعحى لتحقيق أهداف التنظيم الرسمى 
والتنظيم غير الرسمی وهی لا تنجح إلا فى تحقيق أهداف 
التنظيم الرسمى فققط. 
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الضبادة المعالة: 
وهى القيادة التى تسعى لتحقيق أهداف التنظيم الرسمى 

والننظيم غير الرسمى وهى تنجح فى تحقيق كليهما. 

٭× مراحل الصبادة : 

تمر القيادة بالمراحل التالية: 

أ- مرحلة التكامل : حيث يكون على القائد مهمة أن ينمى خبرات 
ومهارات تابعية ويساعدهم على النمو وآن يعمل معهم على . 
تحقيق الهدف المشترك. 

- مرحلة العمل الجماعى: وهنا يجب على القائد أن يدرب اتباعه 
على أن يعملوا معه. 

-٣۳‏ مرحلة الترغيب وهنا نجد أنه يجب على القائد أن يحاول 
إقناع الآخرين بقدرته على تحقيق أهدافه. 

-٤‏ مرحلة الترهيب وهنا يحاول القائد أن يطيع الآخرين بطابعه. 


هدا ويوصح الشكل الناتلى عمله القادة . 


-\YA - 


إذراك 

القائد 

لعوامل 

الموقت 

والمرؤوسیيں 
- ۱۹ - 


عموامل الموقف 


سس ا ایی س سے د 


الصائد والقيادة 


يلاحظ أنه لا يوجد اتضاق بين الباحثين على تعريف 
مقبول للاصطلاحين القائد/ القيادة فالبعض يرى أن: 

القيادة خاصية من خصائص الجماعة وهي مرادفة في 
معناها للمكانة أو مركز معين وريما تكون القيادة خاصية من 
خصائص الفضرد» فالقائد في نظرهم هو الذي يتسم بخصائص 
معينة مثل السيطرة أو ضيط النضس....إلخ غير أننا ننظر إلى 
القيادة على أنها: 

تلك القدرة على التآثير في الأفراد لتحقيق المطلوب 
منهم من خلال عمليهة الإقناع وهي محصلة للتفاعل بين 
سمات القائد والاتباع وخصائص المهمة. 


أماالقائد فإنه يمكن النظر إليه على أنه نتاج القوى 
الاجتماعية وينفس القدر فهو محدد لها والشخص لن يصبح 
قائدا لمجرد آنه يمثل نمطا خاصاً من سمات الشخصية بل إن 
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هدا النمط يجب اں یکوں مرتبطا بأهداف الجماعة التى هو 
قائدها. 

- أما عن مطهوم القاند عن ذاته فهى تلك التصورات والمعارف 
والمشاعرالتى يتبناها القائد عن ذاته. فالقائد الذى يتبنى تصورا 
عن داته بانه متواضع يعمل جاهدا على آن یکون سلوکه مع 
اتباعه ترجمة عملية لهدا التصور. 

- خير آنه يجب آن نضع فاصلا منطقيا بين وظائف القائد 
وبين سلوكه القيادى فوظائف القائد تشير إلى ما يجب أن يضعله: 
أما عن السلوك فإنه يصدر عن القاند لتنضيذ الوظائف الموكلة 


إلىه. 


ع 
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الضبادة والرزعامةه 


والرناسه والقيادة ورجال الأعمال والفضوضوين من خلال المصضفوفه 


التالبة: 
مصفوقفهة القبادة والزعامه 
ومن هده المصةوفة يتضح أن : 


)۱( الةائد بكون مهتما بالنواحى الإنسانية وبالعمل قى أن واحد 
ويالتالى يستمد سلطته من جماعة العمل بالإضافة إلى 
(۲) الزعيم يكون مهتما إلى حد كبير جدا بالنواحى الإنسانية 
فهو يلعب بالتسبة لجماعة العمل دورالأب وتجد فيه الجماعة 


الملاذ عند الشدة والقوة عند الضعض. 


۳Y - 


ا 


(۳) الرتيس يكون مهتما بالعمل ويهمل النواحى الإنسانية وهو 
دستمد سلطاته من مركزد فى التنطيم الرسمى. 

)٤(‏ الفضوضوى يكون ليس له آأى اهتمام بالعمل أو بالعلاقات 
الإنسانية وهو عادة يكون عازف عن القيادة رافضا لها. 

(۵) رجل اللأعمال وهو انسان يوازى بين اهتماماته بالعمل 
واهتماماته بالحلاقات الإنسانية ويتوقف مقدار نجحاحه على 
مقدرته على تحقيق التوازن بين المهارات الفنية والمهارات 
الإنسانية. ٠‏ 
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القائد والدافعية للقيادة 


الأفراد الى القبادة... 


آن الأشخاص قد بسعون الى القيادة رغبة فى المكافاأة المادية 


ومع ذلك نجد آن هناك آضرادا كتيرين صضحوا دمصادر كبيرة 


للدخل نتيجة لتقبلهم لمركز من مراكز القيادة. | 


آن الأشخاص قد يسعون إلى القيادة رغبة منهم فى الشعور 
بالقوة حيث يجد القائد إشباعا لرغبته فى الاأستخدامح 
السيادى للقوة فى معاملته للاتباع ومع ذلك ففى آى 
جماعة قد تدفع الحاجة للشعور بالقوة يعض الأشخاص 
إلى المراكز القياديه ولكن الحدود والقوى الاأجتماعية قد 
تقف آحيانا حائلا دونهم ودون إشباع حاجاتهم. 


أن الأشخاص قد يسعون إلى القيادة رغبة فى الحصول 
على مكانة مميزة بين أعمضاء الحماعة حيث إن المكانة 
العالية تضضفى على شاغليها قوة وسلطة تعود عليه بمكافأة 
ماليه وصداقات» وعضوبة جماعات تساعد بدورها على 
الاأاحتفاظ بالمكانة وإشباع حاجات الإنسان. 
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آنل الفمرد قد بسحعى إلى الفيادةه رغيهة منه قى الشعور 
بقيمته حيث بثير ذلك فيه استعدادات للقيام بالوظائضف 


التى يتطلبها عمل الجماعة. 


وخالاصهة ذلك 3 


إن القوة والمكانة والقيمة لا تعنى آن دسعى الضرد داتما 
للقيادة» فالقيادة أحيانا تفرض على الأشخاص فرضا إذن 


ما هو القائد الحقيقى إلى القيادة؟ تحقيق الذات... ريما! 
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النضود هو قدة شخص أو مجموعة من الأشخاص فى التأثير 

على سلوك الآخرين . والنفوذ له مجموعة خصائص منها: 

)١(‏ قدرة على التأثير فى الآخرين. 

(۲) نفوذ الطرف الأول هو ما يدركه الطرف الثانى فى الطرف 
الآأول. 

(۳) النضوذ داخل المنظمات يكتسب. ويمكن للأآفراد أن يزيدوا أو 
ينةصوا من قاعدة نفودذهم.., 

)٤(‏ يتبع النقوذ من سمات شخصية عقلية وجسمية وسلوكيه ومن 
القدرة على الإثارة والعقاب ومن السلطة والمعلومات .. إلخ. 

(0) والتضوذ لا يفضوض من الخير وإنما يكتسب. 
هذا ويعتير النفوذ صيغة مساعدة لسلطة القائد تساعد على 
جعل الآخرين يطيعون ويلتزمون فقد يصدرالقائد قرارا 
مستخدما سلطاته ولكن لا بكون لديه القدرة على التأثير 
على الآخرين» آى يتنقصه التضوذ. لذا فان قراره لا يتفض لأن 
هناك إنكارا من قبل المرؤوسين لسلطة القائد. ومن ثم فإن 
القيادة تختلف عن النفوذ فى أن القيادة هى تأثيراضافى 
يحث المرؤوسين على الطاعة الاختيارية. ) 
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القيادة والسيطرة 

إن القيادة عملية تفاعل اجتماعى» فالقائد يجب أن يكون 
عضوا فى الجماعة يشاركها مشكلاتها ومعاييرها وأهدافها 
وآمالها ويوطد الصلة مع أعضائها ويحصل على تعاونهم ويتوقضف 
استجابة الاعضاء للقيادة على إدراكهم بآن القائد هو أصلح 
شخص للقيام بمطالب هذا الدورالاجتماعى والقيادة تتغير من 
موقف لوقف ومن عمل لحمل. 

فالقبادة إدذن تتوقف على الشخص وعلى الموقف الاجتماعى 
وعلى التفضاعل بينها أما السيطرة فهى تعنى عملية متابعحة 
وتقييم وضبط الأنشطة التنظيمية تجاه تحقيق أهداف مخططة. 

ويلاحظ أن كبر حجم المنظمات والإثراء الوظيضى يجعل 
انشائ فى حاجة إتى وظيةة السيطرة خن لا وس تفل اى 
انحراف ويتمكن من اكتشاف وتصحيح المشكلات قبل ان تتضخم 
والسيطرة أيضا مطلوبة للتأثير فى دافعية التابعين لأن نظام 
السيطرة يجعلهم محل نقدير واحترام. 

وهتاك أريع دخات للسيیطرة ھی ( دیمقراطی - تید یقراطی 
- أوتوقراطى - بيروقراطى) يتم عمل توليفةه بينها وبين سلوكيات 


القائد وذلك على التنحو التالى الذى توضحه المصفوهة التاليهة: 
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مصصوفة مستوى السيطرة بين القاند وتابعيه 


ا ج 


ومن المصفوفة يتضح أن أنماط القيادة هى: 
)١(‏ التمط الد نمقراطیى: 

وهدذا التمط يموض السلطة إلى المرؤوسين ويشاركهم فى 
عملية اتخاد القرارات ويثق بأنهم قادرون على تحمل المسئولية 
ويمْضل اتباع هذا الاسلوب فى الحالات الآتية 

× عندما يحمل الموظصون مهارات عاليه ويكونون متدفعبن 
للعمل. 

* عندها يكون القائد على خبرة فتية عالية ومدركا لحجم 
المشاركه المطلوبه حسب كل موقف بما يحقق علاقات تتسم 
بالود مع التابعين. 

(۲) التمط النیدوفراطی: 

هنا بيد ى القائد اهماما ملحوظا بحاجات العاملين ويقيم 
معهم علاقات تتسم بالود والصداقة فى حين لا يحظى العمل 
سوى بالقد رالقليل من العتاية وعادة ما يبطلق على هذاالقائد 

تسمية القاند المحامل. 
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(۳) التمط الاوتوفراطی: 

وينصب تركيز القائد هنا على العمل بخيهة الوصول الى 
أقصى قد ر للإنتاجية ولا يهتم بالعلاقات الإنسانيه بل يتعامل مع 
التابعين على أنهم أدوات لإنجازالعمل فتراد يمارس المركزية فى 
اتخاذ القرارات كما تكون تعليماته لتابعيه واضحة ومفصلة بحيث 
يتأكد من آأنهم يقومون بعمل بشكل صحيح وعادة ما يطلق على 
هذا التنوع من القيادة بالقيادة الاستبدادية آو الديكتاتوريه وهدا 
النوع من القيادة يضضل استخد امه فى الحالات الآتية: 
*+ عتدما يكون التابعين قليلى الخبرة بالعمل الصنى. 
× عندما تنقص التابعبن روح الميادآة والمسئولية. 
× عندما بكون القائد ماهراً فى النواحى الفنية. 
+ عتندما تكون القرارات الواجب اتخاذها على درجة بالغخة من 


الأهمىة. 


)٤(‏ التمط الابريةراطى: 

والقائد هنا 8 قدراً محدودا من الجهد يعتى بأداة الحد 
الأدنى لما يطلب منه ولا يهتم بالعاملين كبشر لهم حاجات ينبخى 
إشباعها أى أن القائد هنا لا يقوم بمهام القيادة الفعلية وقد 
يرجع ذلك إلى شعوره بأن الدورالقيادى غير مريح أو لأنهم 
يعملون على قاعدة ضعيفة من السلطة والقوة أو بسيبب وجود 
قائد غير رسمى قوى الشخصية مما يتسبب فى حدوث صراع 


معه. 
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الضائد وصنع الصرار 


القرار يصنع لمواجهة أو معالحة مشكلة معيتة ويختلف 
القادة فى معالجتهم للمشكلات. فهناك من يرصد الأحدات 
والمقدمات ويتنيا بالمشكله فيتحسب لها بقرار مناسب اذا جاءت. 
وهناك من يننطر حتى تدهمه المشكلة وهتاك من يعيش المشكلة 
ويسوف ویتردد فى صتع القرار. 

كما يختلف القادة فى درجات المشاركة التى تتاح للاتباع فى 
صنع القرار. فالنمط الاوتوقراطى يكون متسلطا ومتمسكا برآيه 
فقط, ولا يميل إلى إقناع مرؤوسيه فى صتع القرارأو إشراكهم 
بشکل ظاهر. 

أما النمط الديمقراطى فإنه يعمد إلى مشاركة مرؤوسيه فى 
عمليةه صتع القرار وتشجعيهم على إبداء آرائهم. 

ويصور الجدول التالى درجات المشاركة فى عملية صتع القرار 


وفقا لاتجاهات القاد ة. 


f - 


اتجاهات القادة 


يیصتع قراره بمضرده ويبلغه لمرؤسيه 


يعمرض الموقف وآابعاده ويد عو مرؤوسيه 
للاستفضسار والممتاقشه وانداءِ الاأراء ثم 


یصتع قراره 


بحعرص مشروع قرار: ويدعو مرؤوسيه 
للاستفسار وايداء اللآراء ثم بتخد قراره 


لا يحعحرض مشروع قرار ويطلب إلى مرؤوسيه 
متاقشة آأيعاد الموقض وتحديد اليدائثل: 
وتقييمهاء ثم يتخت قراره 


يعرض الموقف على مرؤوسيه ويطلب إليهم 
تحليلهء تحديد البدائل وتقييمها واتخاذ 
القرارعلى أن يناقشهم فيه إما لإقراره أو 
لتعديله 


الخاصة ويطلب اليهم ممارسه مراحل 
عملده صتع الضرار. 
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قراراتهم دون الرجوع للمستوى الأعلى. هذا وتقاس كضاءة 
التفويض بمعيارين. 
رآ ) مجالات التفضويض : ويقصد بها الآأمورالتى تفضوض فيها 
السلطة ايجابا أو سلبا. 
ب) درجة التفويض : ويقصد به قدرة السلطة المفوضة فى المجال 
الذى تم فيه التفضويض. 
)١(‏ تمط القاند الد بمقراطى: 
یری آنه بحکم مسئولیته عن تنميه قدرات مرؤوسیه ضروره 
توفير فرص تعزز تعلمهم واكتسابهم للمعرفة والمهارة من خلال 
اللزوم. ومن ثم كإنه يیدریهم على اتخاد القرارات مع اعتبارأن 
الخطاً فى هذه القرارات يعتبر بمثابة تكلفة تد ريب لهم ويالتالى 
فان هذا النمط من القادة لا يخشى تفضويض السلطة بل نجدد 
دائما يسعى إلى توسيع نطاق هدا التمصويض. 
(۲) تمط القاند الدیکتاتوری: 
بحد هذا النمط من القادة استمتاع فى الانضراد بالسلطه 
وترکیزها فی یدد ویجعل بالتالی مرؤوسیه مجرد منفد ین تابعیں 
وحنی إن عین وکیلا أو نائبا یمیل لاختیاره محدودا فی قدراته 
و طموحادته غير مطالب بسلطات أو صلاحيات. 
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من المعروف أن المديرين يخنلضفون فى اساليب تعاملهم مع 
المشاكل الإدارية التى تواجههم قى حياتهم العملية» قمنهم من 
يميل إلى التركيز على المشكلة ذاتها ويسعى دائما إلى الحصول 
على المعلومات المتعلقة بها سواء كان ذلك باثارة الأسئلة مع الغير 
أو الاستماع الى مايقوله الأخرون. وذلك بهدف تشخيص كل 
العتناصرالمتصلهة بالمشكلة. ومنهم من يميل إلى التركير على 
الحلول ويسحى دائما إلى تصورالاأفكار والاقتراحات المتعلقة بها 
ولا يعتى ذلك أنه يتفهم تماما مسيبات المشكلة إذ أن حلوله 
المقترحة غالبا ماتنصب على النتائج المترتبة على المشكلة وليس 
على مسبباتها. وفى داخل هذا التقسيم الواسع لأساليب مواجهة 
المشاكل يمكن التمييز بين خمسة أساليب مختاطة. 

مع ضرورة التنبيه على أنه ليس هناك أسلوب أفضل من 
الآخر وإنما يتوقف استخدام أى متها على طبيعة المشكلة أو 
الموقفض الذى يواجه المدير. 


وستحاول فيما يلى تحديد الظروف الملائمة لاستخدام كل 


سلوب منها: 
أولا: التركيز على المشكلهة: 


عند ما بشعرالمدير بعدم توافر المعلومات الكافية عن المشكله 
يمكنه أن يتخذ منها موقضا أو أسلوبا استشاريا أو أسلوبا انعكاسيا 
وذلك على النحوالتالى: ۰ 
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-١‏ الأسلوب الاستشاری: 
يهتم المدير فى هذه الحالة بالحصول على المعلومات الخاصة 
فهو باجا الى أثارة التساؤلات مع رۆسانه آو مرۋوسیهە.: كماقد 
ينطوع باعطاء المعلومات للاخرين: وعادة مايكون استخدام هذا 
اللأسلوب مطيدا فى مواجهة المشكلة إذا توافرت العوامل الآتية: 
آ- عندما تتواقر الثقة المتيادلة بين e‏ والعاملبن معه فی 
نقل المعلومات بأمانة. 
ب- عند ما نكون هناك مصلحه مشتركة فى تبادل المعلومات. 
ج- عندما دشعر آحد الطرفقين أو كليهما بقصور معلوماته عن 
المشكلة ويشعر بأهمية المناقشة واستشارة الطرف الآخر. 
د- عندما يشعر كلا الطرفين بحاجته إلى تشخيص المشكلة من 
خلال الأسئلة المتيادلة. 
- ا a‏ 
) ل یعتمد هدا الأسلوب إتارة الاسئلة أو المناقشة بقدر ما 
بحتمد على إثارة الآخرين للتحدث عن المشكلة بترديد ما يقوله 
البحض عنها على مسامعهم ثم الانصات لما يدلون به وعادة ما 
بستخد م هدا الأسلوب إذا ما توافضرت الظروف الاآتية: 
آ- عتدما يحيط الغموض بطييعة المشكلة. 
ب- عندما يكون هتاك تردد من جانب المتقدم بالمشكلة. 
ج- عندما تتعارض أهداف صاحب المشكلة أو مثيرها مع 
المستمع إليه. ) 
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د- عندما تنعدم الثقه بين مقد م المشكلة والطرف الآخر. 


ه- عندما يشعر المدير بصعوبه هى التوصل إلى ما يسعى إليه 


مقد م المشكلهة. 
ثانيا:التركيز على الحلول: 


عندما بشعر المدير أن الوقت قد حان لايجاد حل للمشكلهة 
التى تواجهه يمكنه أن يستخدم أحد الأساليب الآتية: 
-١‏ الأسلوب التطاوضى: 
وفى هذه الحالة يستخدم المدير أسلويا تفاوضياء» حيتث يقدم 
شيئافى مقابلة شئ آخر,» ويثمر اتباع هذا اللأسلوب عادة فى 
الظروف التالية: 
أهدافهما إلا أن هناك مصلحة مشتركة فى حل اللمشكلة. 
ب- عند ما تقوم عملاقتهما على أساس احتياج كلا منهما 
ج- عتدما يبتواقر لدى الطرفبن الاستعداد للعمل معابركم 
فقدان الثقة بيتهما يشرط أن يكون ذلك على آأساس اتضاق 
- أسلوب الأمرالستتر: 
عندما يلجأ المدير إلى هذا الأسلوب فإانه يقدم أوامره فى 
صيخة اقتراحات تحمل فى طياتها ضرورة التنفين مثل قوله وحاذا 
لاتفعل.. آو قوله «یمکتف أن تجرب .. وحاول أن ...» وقد یکون من 
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الملانم اتباع هذا الأسلوب لو توافرت الظروف التالية؛ 
آ- عندما يتوافر الالام الكامل بالمشكلة. 
ب- عندما يثق المتقدم بالمشكلة فيمن يتقدم إليه بها. 

ج- عندما يكون هناك حاجة ماسة الى العحديد من الأفكار 

والاقتراحات. 
د- عندما يسألك الطرف الأخر عن الحل الذى تراه. 
ه- عندما يراعى الحل الدى تقدمه النواحى الفنية فى المشكلهة. 
۳- أسلوب الأمر الصريح: 

يعتمد المديرالدذى يستخدم هدا الأسلوب على سلطاته 

الإدارية فلديه دائما حلول للمشاكل. ولذلك فهو بآمرالآخرين 
بتنفيذ ماعليهم ويصفة عامة فإن هذا الأسلوب يتلاءم مع 
الظروف الآتية: 

أ- عندما يكون هناك اتفضاق مسبق يبن الأطراف المعتية 
بالمشكلة فيما يتعلق بالحقوق والواجبات وسلطة كل من 
المدير ومساعديه. 

ب- عندما یکون کل من المدیر ومساعدیه والحاملین معه على 
معرفة تامة بالموقف ويشعرون بضرورة استخدام هدا 
الأسلوب. 

ج- عندما يستطيع المدير تشخيص المشكلة: وتتوافر لديه كل 
المعحلومات التى تمكنه من اتخاذ قراربشأنها مع تواضر 
ثقة العاملين فيه وقبولهم لحكمة وأيمانهم بحكمته. 
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د- عتندما لا يكون هناك متسع من الوقت ويقبل العاملون 
اسلوب الأمر المياشر كمنفذ سريع للموقض. 

ه- عندما يكون هناك الكثير من المهام التى يجب تنفضيدذها 
ويملك المدير سلطة إصدارالأوامر وتربطه بالحاملين 
محه علاقات طيبة ويمكن تصور آأنماط المديرين هى 
مواجهة المشاكل على النحو التالى: 
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يقصد بالأزمة مجموعة من المعارف التى تدور حول 
الضخوط الشديدة التى يعانى متهاالضرد فى المواقض والآأحداث 
الفضجائيه غير المتوقعه. 
هذا ويمكن القول بأن هتاك آريعة مواقفضف للقائد تحاد 
الازمة: ) 
-١‏ آن دقف القائد موقضا سا 
- أن بفشل القائد فى مواجهة الأزمة بالأسلوب المتاسب. 
-٣‏ آن يبذل القائد جهدا فى مواجهة الأزمة ولكنه يواجه بقصور 
فى الإمكانيات. 
-٤‏ ان يبذل القائد جهدا فى مواجهة الآأزمة بشكل إيجابى وسريع. 
عزيزى القاند إذا أردت حل الأزمة عليك باتباع اللآتى: 
-١‏ أنقل فورا سلطاتك وصلاحياتك إلى غرفة عمليات تسيطر 
على الموقف. 
۲- قم بتوزيع الأعمال والاختصاصات على أفراد غرفة العمليات. 
-٣‏ افتح خطوط الاتصال المباشر بين آفراد غرفة العمليات وكبار 
المسئولين مع حشد كل الإمكانيات اللازمه. 
-٤‏ أنشئ لجان عمل ميدانية لمتابعحة تنفيذ القرارات والخطط الشى 
تصدرها غرفة الحمليات. 


عمزيزى القاند عند الأزمة إياك أن 


تغضب - تحزن - تتعجب - تخجل - تصاب بالا حباط - تصاب بعدم 
التوازن - يبدو عليك الشعور بالذنب - يبدو عليك الحزن 
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مبادی القيادة ١‏ 


المبادى التقليدية للصادة تعتبر مرجع ودتيل للقائد لتدذکیرهہ 
بالنقاط التى يجب الاهتمام بها والانتباه إليها لتكون قيادته 
هعحاله ومثمرة وتستوعب الحو قضف واتناس والمهمه المطلوبة. 

وهناك آحد عشر مبدا متفضق علیها هی: 
-١‏ أعرف نضسك وأحمل على تطويرها: 

ولمعرفهة نفضسك عليك أن تكون على دراية بما يجب آن تكون 
عليه وما يجب معرفته وما يجب فعله. ومعرفة النفضس مقدمة 
لمعرفة الآخرين. لآن القائد هنا يستطيع أن يحدد مواطن القوة 
واتلضعحض ھی r‏ نسه: قد راته: مواهيه علاقاته الاجتماعبه 
معرفته ...لخ. 
۲- كن كوا من التاحية الطتية والتكتيكيه: 

فعاليه القائد وقد رته على القبادة وتوحبه اللآخرين ورسم 
السياسات والخطط وتوضيح الأهداف لا تأتى إلا من خلال معرفة 
فنيه وميدانيهة واسعه فمتلا القضائند الإدارى عليه أن يكون ملما 
ويشكل تفضصيلى عن المعدات والاألات والتحجهيزات التى بستخدمها 
التنتظيم. فالمعرفة الفيه تتطلب انتجازالمهام العملياتيسه.: يتما 
المعرفة التكتيكيه هى الطريقة التى يتم فيهااستخدام الأجهزة 
والمحدات والآلات لتحقيق المهام المطلوبه. وما ينطبق على القائد 
الإدارى ينطبق على القائد العسكرى آو المدير التنضذى. 


ر١(‏ ظاهرة محمود كلالدة - الاتجاهات الحديتة فى القيادة الآإدارية - دار زهران 
للطبع والنشر - عمان ۱۹۹۷ ص ۱۷۱ وما بعدها. 
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-٣‏ ايحت عن المسنولية وتحمل مسثولية أعمالك: 
اللانتماء والاخالاص انسنداء من المستولية الشخصبه والمؤاسسيه التی 
بعمل بها وصو ل الى الوطن والاأمة. والبحتث عن المسئولية هو نوع 
من الميادآة فى تحمل المستوليات والقيام يبحمل معين من أجل 
[أهداف سامية وتحمل المتاعب واتصعاب. 
> - اتخذ القرار المسمو ع وفى الوفت المناسب: 

عملبة بناء واتخاذ القرار هى صفة مميزة للقاتد لدالكف 
هتاك تعابير تستخد م مثل «المساعدون» ھؤ لاء بساعدوا القةائد کی 
القرار على مسمع الجميع وفى وقته المناسب له أهمية كبيره لا 
تقل فى أهميته عن القرارنفسه» لأن القرار إذا لم يكن فى الوقت 
المتناسب تضيع فرص تأثيره ونجحاحه وانعكاساته السلييهة 
۵- کن مثلا أعلی : 

وهذه تتمثل فى القائد نفسه وكنفضبية استخدام الوسائل 
المتاحة وطرق تحفيز الأخرين لتحقق الأهداف: كذلك الاأساليب 
العملىة التى بتيعحها القائتد لتشجيع الآخرين فى الحصول على 
والاسهاب فى التصورات المثالية وإنما عليه أن يطبق عمليا ويد رك 
قد رة الآخرين على ' FF‏ لنطيبق . 
-٦‏ أعرف رجالك وأسع لرفاهيتهم 


معرفة الرجال تحنى معرفة الطبيعة الإنسانيهة بالدرجه 


—- (O0 


“ 


الأولى. وتعنى معنرفة الجماعة التى تقودها. حاجاتهاء وتماسكها 
وتحانسها میں حبت المعرقة والقد رات والسن والحجحنتس... الح. وهدا 
يقود إلى تحقيق امرين هامين قد يتعارضا فى كثير من الأحيان. 

- تحقيق المهمة. 

- آأرضاء حاجات الأفراد. 
۷- أبق رجالك مطلعبن: 

هدا الميدآ باختصاريتحدت عن عامل الاتصال القاند 
والتابعين حسب تدرجهم الرتبوى أو الوظيفى فالقائد لا يستطيع 
تحقيق المهمة من تلقاء نفسه دون الاعتماد على الآخرين وهدا 
بتطلب أن يكون الآأخرين مطلعبن على ما يجب محرفته وفحله: 
ومستوى المعرفة والاطلاع بتناسب والموقع القيادى وكدذالك الدور 
المطلوب من كل قرد صمن اختصاصه. 
۸- طور الا حساس بالمسؤلية لدى التايبعين: 

القائد الذى بيحث عن المسئولية ويتحملها ابد آن يطور 
هذا الميدأً آأيضا عند التابعين حتى تكتمل الحلقة» كذلك آنه 
بمفضرده < يستطيع فعل شى ولابد من تضافر كافه الجهود 
وا لانشطهة بشكل مخلص لتحقيق النجاح وهنا ¥ ياتى إلا من 
التنفيد بكل حماس واندفاع وإيمان بالهدف الأسمى. 
۹ تأكد بأن المهمة مطهومة ومشرف عايها ومنجزة؛ 

عامل الاتصال هو القناح لهد ا المبدآ بواسطته نستطيع آن 
نتحقق من أن المهمه قد أصبحت مفهومه من قبل الجميع وآنه قد 
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دم انجازها من خلال المتابعة المستمرة لكل مرحلة من مراحل هذا 
اللانحاز. 
۰- درب رجالك أن يیعملوا کطریق 
هى اجراءات التفيذ بشكل متقن. ويؤكد على التماسك والتعاون 
دالانسحام من قبل الجميع فى بوتقه واحدة. وهذه عوامل قوة 
تتحد كالجسد الواحد أمام العقبات لتذللها بالإضافة لأهمية هذا 
-١‏ استخد.م وحدتك طبقا لامکانیاتها: 

اذا كانت المهمة آكبر من قد رة الجماعة فهى مثبطه للعزيمة 
والمعنويات لدالك لايد من أن تكون المهام تتتاسب طرديامع 
اللامكانيات المتاحة والعوامل ال تؤتر على الامكانيات هي 
القيادة الجيدة التد ريب المتواصل. إلا نراد تأهيلهم وتماسكهم.. 
الخ. 
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× أدوارالقاند 


٠‏ يعرف البحعض القيادة على أنها دور مفيد يقوم به فرد فى 
وقت محدد وفى جماعه معينه .. لهذا فقد قدم لنا ين وشيتس 
(۳۷) دورا للقائد وقد تم تجميع هند الآدوار فى ثلات مجموعات 
آساسية هى : ) 


أولا: أدوار خاصة يعمل الجماعه التعريف بها وحل المشاكل وتتمثل 


هذه الأد وارفيما يلى: 
-١‏ المبتدىء = المساهم - الباحث عن المغلومات 
۳- مشتطلع الرأاى ٤‏ القائم بمد المعلومات 
٥-المدلی‏ بالرآی - المتقن للعمل 
۷- المنسق ۸-المتظم الموجه 
۹-المقيم الناقد ) ١-المنشط‏ 
-١‏ آاخصائی الاجراءات ) ۲- المسجل 
ثانيا ؛ الأدوار الخاصة ببتاء الجماعة والحطاظ على تماسكها: 
-١‏ المشجع | - الموفق والمتنسق 
-٣۳‏ المسوى ببن وجهات النظر المختلضفة 
٤-الحارس‏ والمسهل ۵- واضع الأتماط 
“- عبن الجماعة ومعلقها ۷-التایع 
ثالثا :الأدوار الطردية 
١-المعتدى‏ - المعوق 
۳-الياحت عن الاعتراف بالذات ٤‏ المواجه لذاته 
۵- اللعوب ٦‏ المتسلط 
۷- الباحت عن المعرفهة ۸-المدافع عن الاهتمامات الخاصة 
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حدد كريخ وظائف القادة فى مجموعتبن آساسيتين هما: 
أولا : وظائف الأساسية للقائد: 


-١‏ اداری ۴ مخطط 
۳- واضع سیاسات -٤‏ خبیر 
۵- ممتل خارحجى للحجماعهةه - مراقب للعلاقات الداخلية 


۷- مسئول عن الجزاء والعقاب ۸- حکم ووسیط 


خانيا؛ الوظائف الثانوية للقائد 


-١‏ تموذج أو مٹثال أو قد رة ۲- رمز للجماعة 
-٣‏ معبر عن المسئولية الفردية . -٤‏ مفكر 
۵- رمر للابوة ) 


) ضحية فدائية (يتحمل أخطاء غيره)‎ -٣ 
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هل کونك مدیرا یجعلك قاند!ا بالضرورةŞ ٠*۱‏ 


مع اعترافنابأان القيادة هى إحدى وظائف المدير. وان 
المرؤوسين ينظرون الى مديرهم كمصدر للقيادة - وعلم الآإدارة 
الحديث يتمشى مع هدا الاتجاد - حيت من المفضروض ان يقوم هدا 
المدير بوظائف الإدارة كالتخطيط والتنظيم والرقابة وايضا قيادة 
وتوجيه المرؤوسين» إلا آنه للآسفض قد نجد أحد المديرين غير قادر 


على الاضطلاع بدورد القيادى. ويتمتثل ذلك فى اللآتی: 

6 افتقاد الرئيس لسمات الميادآة والخيرة وقوة الشخصية. 
٠‏ عدم التأآثير بينه وبين المرؤوسين. 

كثرة النراع بينه وبين المرؤوسين. 

# عدم تنضين المرؤوسين لأوامره وتوجيهاته. 

© عدم إقتناع المرؤوسين به. 


ويمكن لناآأن نحقد مقارنه بين مضهومى القائد والمدير 
گی الحدول التالتى: 


ز ) د. آسامه قرند محاضرات تد رنسه. 
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١‏ تركر على النضوذ والتائثير|ه تركز على السلطة الرسمبة 
اللاجتماعى وعلى قيول| وعلى اذعان الأفراد لهمدذد 
الافراد لهدذاالنضود. السلطة. 


© الحماعهە هى مصدر| ٠‏ التنظيم الرسمى هو مصدر 
السلطه. السلطهة. 
© السلطه غير رسمبة. ٠|‏ السلطه رسمية ومقتة 


٠ه‏ وظيفه من وظائض المدير. ٠‏ مضهوم أشمل من القبادة. 


#التضاعل بين الأفراد هو جوهر| ٠‏ الوصض التنظيمى للعلاقات 
القبادة. هو جوهر التصرفات !ا دارية. 
من الجدول السابق. يمكن القول بأن القائد قد يكون مديرا 
أو لا يكون!/ لذلك إذا كان القائد فى مركز إدارى له سلطة 
الإشراف على عدد من المرؤوسبن ويعطيه السلطه والصلاحيات 
الالازمة» فقإنه فى هذه الحالة يجمع بين صفتى القائد والمدير. 
وهدا هو اتوضع الأمثل. 
لذلك يجب أن يعحطى المنصب الإدارى للشخص الدذى تتوافر 
فيه صضات من أهمها القيادة. أو على الأقل الشخص الذى تتوافر 
لديه الاستعدادات القيادية والتى يمكن تنميتها من خلال برامح 
التد ريب اللمتخصصه فى مجالات القبادة. 
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يمكن للقائد أن يؤثر فى سلوك مرؤوسيه من خلال بعض او 
کل الأسا ليب التالبة: 

© استخدام المدعمات والعقاب: ويقصد بها منح آو سحب 
الحوافزالإيجابية والسلبية. 

٠ه‏ تحد يد أهداف العمل: فقالقاند التناجح هو الدى بيحدد 
آهداف العمل لمرؤوسيه ولأفراد الجماعة التى يعمل بها. 

6 تحد ید أ ساليب العمل: وينم دللفک من خلال قیام القائد 
بوصف مهام العمل ونحديد طرق النتتضبد: وتد ريب المرؤوسبن: 
وتوفير الموارد والإمكانيات اللازمة للأداء. 

٠‏ تهيئة ظروف العمل: ويتحقةق ذلك من خلال التأثير فى 
تصميم جماعات العمل: وإعادة تصميم مكان العمل من آ لات 
ومكاتب» وأماكن أكل» ونظافة» وتهوبة وإضاءة..الخ. ` 

© إشراك المرؤوسين فى الأمورالتى تهمهم: فالمشاركة فى 
الوقت والظروف المناسية تشعرهم بالرضاء والاعتزاز بالنضس. 

٠‏ تقديم النصح والخيبرة والمشورة: لاشك أن قيام الرئيس 
بتقديم خبرته ومشورنه فى المشاكل التى يواجههاالمرؤوسين 

٠‏ جمع وتحليل ونشرالمعلومات: لكى يمارس القائد نضودا 
عاليا يجب أن يحصل على آأكبر قدرممكن من المعلومات التى 
تمس جماعته» ثم عليه أن يحللها ويختارالمفيد منها والمؤثر فى 
داقعية وآداء مرؤوسيه. ` 
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الضيادة والعمليم الاداريي 


أن التفرقة بين القيادة والعملية الإدارية تستدعى التعرف 


أولا على مضهوم كل من الآإدارة والعمليه الإدارية. 


الادارة 


تعتبرالإدارة قوة غير منظورة تلمس من نتائجها والتى 
تتمثل فی: 
-١‏ حساب الأرياح والخسائر. 
- درجة الرضا اليشرى. 
العملييالاداريي 

٠ه‏ يقصد بالعملية الإدارية مكونات الإدارة أو مايسمى 
بوظائف المدير ولقّد حاول الباحثون فى مختلف مراحل تطور 
الفكرالإدارى تقسيم العملية الإدارية إلى وظائفها أو عتاصرها 
الأساسية بيدا أنهم اختلفوا من حيث عدد هذه الوظائف ونطاقها 
ففى الوقت الذى يميل فيه البعض إلى زيادة عددها وتقليص 
نطاقها نجد ان هناك أخرون يميلون إلى انقاص هداالعدد 


وتوسيع التطاق. 
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ونحن من خلال معالجتنا لهذا الموضوع سوف ننظر إلى 
العملية الإدارية على أنها تتكون من الأريعة عناصرالتالية : 
--التخطيط _-- التتظيم 
---التوجيه -----الرقابة 
ويصورة أكثر تفصيلا فإنه يمكننا القول بأن العملية 
الإدارية تتكون من مجموعة العناصر التى يوضحها الشكل 
التالى: 
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هذا ويلا حظ انه: 


,۱ | ليس هناك ترتيب معين للوظانف المكونة للعملية الإدارية فلا 
نستطيع مثلا القول بان التخطيط يتم يتم آولا ثم يلى ذلك 
التنظيم فالتوجيه فالرقابة يل الأمر هنا يبستدعى التضرقة بين 
حالتبن هما: 
# حالة البدء فى المشروع الجديد يكون الترتيب لعناصر | 

العملبة الآأدارية أمر ضرورى زمنطقیى . 
ھچ أمافى حاله المشروع القانم بالضعل فلا يمكن فصل هذه ٠‏ 
المكونات SS E O‏ خطط وننظم . 

ونوجه ونراقب فی ان واحد 

٣‏ ) آنه ا يتبغى الاكتفاء بتحديد اضر انمها نة الور وانما 
بيجب اضفاء الطابع العملى عليها حيث آنها تمثل عمليه 
الإدارة - والعملية لغوياتعنى مجموعه اعمال تحدت آثرا- 
يتمشل فى تحقيق الربحية والرضا البشرى ومن ثم فلا بد أن 
تتميز تلك الأعمال بالديناميكية حتى تحدث الأثر الملطلوب 
أى أن جميع العناصر العملية الإدارية تتضفاعل معا وتتداخل 
بمعنى عدم وجود انفضصال بيتها فلا يجوزالانتظار من انتهاء 
من مكون معين حيث يبدا المكون الثاتى._ 

ر ۳) هناك بحض الخلط بين لفظ العملية الإدارية ولفظ الوظيفة 
الآاداريه فالعمليهة كما ذکرنا هی مکونات ا۱ لآإدارة آو هی جمله 
الآأعمال التى يمارسها المديرون فى كافة المنظمات آما الوظيفة 
الإدارية فهى جميع الوظائف الواقعة داخل الهيكل التنظيمى 
ويقصد بالهيكل التنظيمى مجموعة من المراكز ذات السلطات 
والمسئوليات التنظيمية التى تظهر الحدود الرسمية التى تعمل 
خلالهاالمنظمة ويتمثل ذلك الهيكل فى شكل خريطة 


ص .= 
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الو ظيطصر الاداريي 


رنيس مجلس الاإدارة 
نواب الرنيس 
المديرون العموم 


الوظائضف مدیروا الإدارات 


الإدارية رؤساء اللآقسام 


مديرو الوحدات 
إداره مباشره رؤساء العد ال 


إذن فكل وظيفة تقع داخل الهيكل التظيمى يطلق عليها اسم 
الوظيفضة الإدارية وذلك كنتيجة لنسبة هذه الوظيفة إلى العملية 
الإدارية والوظيفية الإدارية بهذا المحنى هى ٠عملية‏ تنسيق الجهود 
بين عناصر العمل الرئيسية حتى يحقق المشروع أهدافه بآكبر 
كضاية ممكنة وتستعين الإدارة فى القيام بوظيضتها الإدارية بوسائل 


التخطبيط والتنظيم والتوجيه والرقابهك. 
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3 عادة مايتم الخلط أيضا بين العمملية الإدارية ووظائف 
المنظطمات فتنحن نقصد بالعملية الإدارية مكونات الإدارة آو 
وظائف المدير من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقاية أما وظائف 
المنظمات فإنها تتمثل فى وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل 
والأفراد والعلاقات العامة الى أخر آأوجه النشاط المختلفة التى 
تمارسهاالتنظمات وذلك علما بأنه بيتما بوجد شبه اتضاق 
على عناصر العملية الإدارية فان وظائف المنظمة ستختلف 
بالضرورة من متظمة لآخرى بحسب الهدف الذى تسحى 
المنظمة الى تحقيقه. 

واللآن هل تختلف العملية الادارية عن القيادة؟ 

لقد حاول كوتر "K٥٠۴١"‏ وضع فروق بين القيادة والإدارة 

وقسم المقارنة إلى أريعة عتاصر : 

)١(‏ نقط الإهتمام (۲) تتمية الشبكة البشرية اللازمة 
(۳) التنفيت )٤(‏ المخرجات . 


ونببن فيما يلى ملخصا لتلك المقارنة الشهيرة('): 
)١(‏ د۔ سید اللهواری - القائد التحويلى - مكتبه عيبن شمس - القاهرة 1۹۹٩‏ ص ۱٤‏ . 
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IT la a‏ : وضع 
الخطوات التنتصد لتتصباذبة 
والبرامج الزمتية 
لتحقيق النتائج 
المطلوبه» وتخ صيص 
الموارد الضروريهة لتنفضيت 


دتاک. 


۲ تنظيموتهيىنةالقوى 


البشرية وضع هيكل 
ظا ل . . المهام 


ووضع الأشخاص فى 


-١‏ فحدید الانجاد: 

تنمية رؤية مستقبلية 
وغالبامايكون المستقبل 
البهسد» 

ووضع الاستراتيجيات المطلوبة 


لإنجاز تلك الرؤية. 


۲- توجيه اليشر: 

الإتصال بالاشخاص من خلال 
الكلمه واتفمعل لكل أولئف 
المطلوب تعاونهم من أجل 
التأثير على خلق روح الفضريق 
بين المجموعات وبين افراد أى 


|٠‏ مجموعهة وتحقبق التحالف يبن 


الأعمال الموجودة فى 


الخ مله مع وصع 


لسوجيه الأفراد ویناء 
نظام لتابعهة التنصد. 
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تلك المجموعات لضهم الرؤية 
والاستراتيجيات وقبول 
اهمیتها. 


المخرجات 


الإنحرافات من أجل | والبيروقراطية والموارد المالية 
تصحيح الأخطاء. والمادية المتعلقة بالتغييرمن 


الإنسانية الأساسية والتى غالبا 


ما لا تكون مشبعه. 


-٤‏ انه يحققى -٤‏ يحقةق تغفييرات. أحيانا 
قدراأ من النظام| تغييرات جوهرية ومطضيدة 


(مثل سلع أو خدمات جديدة 
بريدها المستهلك. علاقات 
طيبه مع المتعاملين لتجعل 
الشركة قادرة بشكل أكبر على 


المتافقسة. 


و[مكانية التنبؤ والإتساق 
اللازم ية النتائح 
التى يتوقعها أصحاب 
الأموال والمتعاملين. 
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القيادة الموفطية 


تؤكد القيادة الموقفضية على بعدين اساسين للسلوك القيادى 
هماالسلوك الأمر المباشر والسلوك المساند وهی تؤكد أن آى تمط 
خيارى يمكن أن يكون فعالا فى مواقف محددة وهى تقدم لنا 
اللانماط القبادية التى يوضحها الشكل التالى: 
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3 النمط )١(‏ ~~ الاخيارى: هو اسلوب توجىھهی مياشر 
بطب حعحته. وینكون من سلوكکیات متتل تحدید الادوار تقديم 
الإرشادات» وضع الأهداف و[إخبارالتاس ماذا يجب ان یوما به من 
عمل ومتی وکیف. 


- النمط )١(‏ - الاستشاريى: هو آسلوب عالى فى الاهتمامح 


بالواجبات وفى العلاقات الإنسانية حيث يعطى توجيهات مباشرة 
كثيرة بالإضافة إلى دعم وتآييد للعناصرالإنسانية. إذ يقوم 
القائد باستشارة مرؤوسيه (إأكمدخل مساند) لكنه يبحتفظ لنفسه 
باتخاذ القرار الأخیر ر کمدخل توجیهی مباش). 


٣-النمط‏ (۳) - المشارك: يقوم القائد هنا بالتقليل صن 
محتوی التوجیه فی دوره: لکنه يحافظ على سلوكه المساند. 
ويسماحه للمرؤوسين فى الاشتراك بانتخاد القرارات فان القائد 
هنا يقلل من منطقه نفضوذه التى يصدر متهاالتوجيهات 
وا لإرشادات. وتقتصر مهمته هنا علی الاتصال والتسهيل فَةّط. 

٤‏ النمط -)٤(‏ المفوض: يقر هذا الأسلوب أن بحض التاس 
يحتاجون إلى قيادة بسيطة» حيث أن مهارة القائد ودافقعيته 
أحيانا تقض فى طريق عمل هؤلاء الموظفين» هذا الأسلوب ذو مكانة 
بسيطةه فى النضوذ: ويزود الموظضين بتوجيهات ودعم يسيط. 


وتشير القيادة الموقضية إلى أن أى من هذه الأتماط يمكن أن 
يكون فعالاء وذلكف حسب طبيعة الضرد أو المجموعهة التى يتم 
الإشراف عليها: ويعرف النموذج أريعة مستويات متطورة 
للموظةين؛ وذلك حسب المسلمة القائلة بإن الأذاء فى العمل انما 
هو نتيجه لقدرة الفرد ودافعيته وهذه المستويات هى: 
-١‏ المستوى الأول - قدرة متدنية ودافع متدنى. 
۲- المستوى الثانى - قدرة متدنية ودافع قوى. 
٣‏ المستوى الثالث- قدرة عالية ودافع متدنى. 
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-٤‏ المستوى الرابع - قدرة عالية وداهع قوى. 
دعد هذا يقوم النمودذج بربط اسلوب القبادة يمستوى التطورالدى 
دمر الفضرد أو تمر المجموعة فيه» كما هو موضح فى الشكل التالى: 


الأساليب انعا ي العيادة 


سلوب اند کر 
٠‏ 


حت العو بر 


مستوی تطور الرژرسین 


1Y - 


ولتحديد تمط القيادة الصحیح لكیى نستخدمه مع موظض 
معبن فان على القائد أن يقررالمستوى الذى يقف فيه الضرد 
رالموظفض). 


فالموظفون الجدد مثلا هم آكثر المرشحين ليكونوا فى المستوى 
الأول ولذا فإن التمط الأول الذى يقترحه النموذج يحتوى على 
كتير من التوجيه. وهذا يبدو معقولا حيث آن الموظف الجديد 
يحتاج إلى كثير من التوجيه لأنه لا يعرف ما هو المطلوب مته. 
وكلما ازداد الدافع: يمكن للقائد أن يزيد من السلوك المساند بيتما 
بحافظ على السلوك التوجيههى المياشر. وهذا يولد التقّة عند 
الموظف ويقوى العلاقات الضردية. أماالتمط الثالت فهو مضيد 
لموظفض لد يه القد رة ولكن ينقصه الدافع» ولدذا فإن التوجيه تعمل 
المهام يكون عقيما حيت أن الموظف يدرك كيفية القيام بواجياته 
فى الأصل. غير أنه بالتأكيد على السلوك (التمط) المساند من 
خلال الاتصال والانصات والمشاركة فإن القائد يمكنه زيادة الداضع 
لدى الموظف. وأخيرا نجد أن الاسلوب الرايع يناسب الموظضفين 
الماهرين والدين لديهم دافع» كالموظفين القدامى الذين يحتاجون 
إلى توجيه بسيط. وعلى الرخم من أن القاند ينبخى ألا يتجاهل 
المستوى الرابع للموظضين» إلا آنهم ا يحتاجون إلى عتاية كبيرة 


متا ( اللآخریں. 
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تعتى المشاركه دت ليع المود ظضفبن على التاثير بتنشاط فی 
تطودر وتتضيد القرارات المؤترة فی وظائضیم. 


ه6 لادا القبادة المشاركة؟ هناك العديد من الفوائد المشتقه من 
السماح للمرؤوسبن بالمشاركه فى الفقرارات المتعلقه بوظائنفهم . 
ویمکكن تلخيیصها فیما يلى: 


)١(‏ يدرك الموظفون أن لهم تأثيراً أكبر على القرار حيتما يشاركون 
فی تحسینها.۔ 


(۲) ان المرؤوسين الذين يشاركون فى صنع القراربوضوح يكونون 
أكشثر مسئولية عن القرارات. 


(۳) عندما يشترك الموظفون فى إحداث التخيرات فإن إداراك هذه 
التخىرات يكون أيسر مما لو تم تخ صيطص المهام لهم دون 
مسار كتنهم . 


)٤(‏ إن المشاركة تدعك تأآخذ كثيرا من وجهات النظر فى الاعتيار. 
ففضى التهاية. حيتما تترك مرؤوسيك يشاركون فى صتع قرار 
(ولتقل أنه متعلق بطريقهة عمل جديدة) فإنك تكون قادرا 
على أن تحرف وجهات نظر آكثر. وهذا يمكن أن يكون مضيدا 
جدا» خاصة حيتما تمتلك كل الحقائق الضرورية لتتخذ القرار 
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كيف نختارالدرجة الصحيحة للمشاركة 


يتفق خبير ا «دارة (فرووم وييتون) على أن القيادة المشاركة 
ليست دواء عاماء وان هناك مواقف كثيرة ليست ملائمة تماما 
وهناك يكون منهج الإدارة الأكثر آأوتوقراطية هو الأفضل. ولهدا 
فقد قاما بإنشاء اسلوب جديد يعاون المدير على تحليل الموقف. 
ويقرر ما إذا كان سليما للمشاركه. ويتكون الأسلوب من ثلاثة 
راد وة کن ا مرف ها و 0 وک ا 
القرارات الإداريةء (۲) وضع الأسئلة التشخيصية (۳) وشجرة 


قرارات لتعريض إلى أى مدى بتطلب الموقف المشاركة. 
أولا: الأتماط الخمسة للقرارات الادارية: 

أولا: يقول فرووم وييتون إن المشاركة ليست نمطا بآى شكل: 
وآن هناك فعلا درجات مختلفة للمشاركهةه: كماهو ملخص فى 


الشكل التالى: 
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خمس درحات من الضاده المشاركهة 
القيادة المركزة حول اوتوقراطية 
العمل 


القيادة المركزة حول مشاركة 


الأفراد 


استخدام السلطة من جانب المدير 


صم افق رار اة اء 
مسسخدماالعلومان 


المتاحه للك فى وقت 


القرار. 
۴- حد آدنی مس المشاركة: 
تح صل على اللمعلومات 


الضروريه من مرؤوسيكف 
بعد دللگک تقرر حل ا 2 
بنضسك» وقد تقوم باخيا 
مرؤوسيكف أو لا تقو 
وتكون المشكلئلة 


صنع القرار هو بوضصوح 
التزويد بالمعلومات 
الضرورية لك بدلا من 
توليد أو تقييم الحلول 
البديلة. n‏ 


۳- مشاركة اكتر: 

فتقوم بمشاركه المشكلة 
مع مرؤوسيك المتصلين 
بيا ویشکل فسردی. 
والحصول على أفكارهم 


وممترحاتهم بدون 


ذلك تقوم بصنع القصرار. 
والدذى قد يعكس أو لا 
-٤‏ مشاركة أكثر فاعلية: 

فأنت تشارك المشكلة مع 
وتح صل على اأفكارهم 
ومقترخاتهم بشكل 
تجمميعى. ويعد ذلك 
تصنع القرارالذى قسد 


یعکس آو لا يعكس تأثير 
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۵-المشاركة الادارية 
الاجماعية: 

فتقةوم بمشاركة المشكلة 
مع مرؤوسيك كجماعهة. 
ومعاتقومون بتوليد 
وتقييم البائل وتحاول 
الوصول لانضاق (اجماع) 
على الحل. ويشيه دورك 
دورالرئیس کثیرا. وآنت لا 
تحا!اول التاثير على 
الجماعة لتتينى (حلك 
وآنت تكون مخلصافى 
قبول وتنضيدذ آى حل 
يحوز على دعم الجماعه. 


ومن الشكل فإن الصرامة تكون هى نمط القرار .)١(‏ وهذا هو 
اختبيار«عدم المشاركةء. وهتا فضآنت تحل المشكلة أو تصتع القرار 
بنفسك مستخدماالمعلومات المتاحة لك فى وقت صنع القرار 
والنمط (۲) يتعلق «بأدنى حد من المشاركة». وأنت هنا يتوافر لك 
المعلومات الضروريه من مرؤوسيك: بعد ذلك قررالحل للمشكلة 
- بنصسف . 

ويتعلق النمط ١‏ بمشاركة آكثر. وهنا فأنت تقشارك المشكلة 
مع المرؤوسين ذوى الصلة بشكل فردى؛ وتحص صل على الأفكار 
والاقتراحات بدون إحضارهم معا كجماعة. بحد ذلك تصتع القرار. 
الذى قد يعكس وقد لا يعكس تأثير مرؤوسيك. 

أماالنمط ٤‏ فهو يعكس مشاركة آأكشثر. وهنا آنت تشارك 
المشكله مع مرؤوسيك كجماعهة» وتحصل على آفكارهم 
ومقترحاتهم بشكل تجميعى. ولكنك تظل تتخذ القرار بتضسكف» 
والذى قد يعحكس أو لا يعكس تأثير مرؤوسيك. 

وآ-خيراء فإن التمط ١‏ وقد نسميه «الادارة الحماعية» وتتعحلق 
بالمشاركة الجماعيه» وهنا فانت تشارك مشكلهة مع مرؤوسيكف 
كجماعة. ومعا تقومون بتوليد وتقييم البدائل وتحاول الوصول 
إلى اتضاق جماعیى . 
ثانیا: الأسنلة التشخيصية: 

ويعد ذلك يؤكد فرووم وييتون ان الدرجة الملائمة من 
المشاركة تعتمد على سبعة خصائص للموقف» تشمل آأهمية جودة 
القرارء والمدى الذى تمتلك له معلومات كافية لصتع قرار مرتضع 
الجودة بنقضسك» ومدى روتينية المشكلة أو غموضها وتعقيدها. 
وهذه الخصائص السبعة موضحة فى الشكل التالى مع الأسئلة 
التشخيبصية المتطابقة. ) 
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الأسئلة التشخيصية المستخدمة فى نموذج فرووم وييتون 


(وھی فیحد د درجه المشاركة 


اللائمة) 


ب- مدی ما یمتلکه القائد من 
معلومات كافية لاتخاذ قرار 
بجودة مرتفعة بنضسه. 

a‏ مدى هيكلة المشكلهة. 

د- مدى حرج القبول أو الالتزام 

أ من جاب المرؤوسين على 
التنفيد الفعال للقرار. 

ه- الاحتمال المسبق أن الضرار 
الاوتوقراطى للقائد سيلقى 
قبول المرؤوسين 


و- مدی داف عة المرؤوسين 


لتحقةق الأهداف المعلنة فى ` 


تحدید المشكلة. 
ز- مدى تصارع المرؤوسين حول 
الحلول المفضلهة. 


الاستلة التشخيصية 
(وهی تساعدك علی تشخیص 


حضور او غاب کل خاصه) 


أن حلا واحدا بکون اکثر رشد! من 


او 
هل لديك معلومات كافية تصتع أ 
قرارعالى الجودة؟ 


هل المشكلةه محددة؟ 


هل قبول المشكلة من جانب 


| 


المرؤوسبن يعد أمرا حرجا بالتسبة | 


لتنضفبت الافعال؟ 

لو انكف بصدد اتخاذ قرار بنصسكف 
فهل هتاك تأكيد كاف أته سيقيل 
من مرؤوسف؟ 

هل يشارك مرؤوسوك ھی نتحقیی 
الاهداف التتنظيمية فى حل 
المشكلة؟ 

هل يكون الصراع بين المرؤوسين 
مطاوبا فى الحلول المفضلة؟ 
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نالتا :شجرة القرارات : وآاخيراء يقدم فقرووم وييتون 
خريطة لتحديد الدرجة الملائمة لمشاركة الموظف فى شكل شجرة 
قرار؛ ويوضحها الشكل التالى: 
نموذج فرووم وييتون 
تقرير درجه مشاركة الموظضفين 


ھ و ر 
ادا کیت تتح هل بشارك أهل الصراع 
سین أ2 امرؤوسين؟ ين المرؤوسين 
فهل هتاك : 
للقرار د مطلوب فی 
تاکید معقو! 

الحلول 

اللمقمضلهة؟ 


ولتستطيع استخدام هذا الشكلء عليك أن تعمل من اليمين 
لليسار؛ وتقوم أولا بتحديد ما إذا كانت نوعية القرار مهمة» بعد 
ذلك تحدد ما إذا كانت لديك معلومات كافية لصتع قرار مرتضع 
الجودة: وهكذا.. وباليداية فى الجانب الأيمن من الشكلء وإجابة 
كل سؤال «بنعم» أو «لاء فإنه يمكنك أن تشق طريقك عبر شجرة 
القرار. ويمكنك بهذه الوسيلة أو تلك آن تتعرف على )١(‏ طبيعة 
الموقف الذى تجد نضسك فيه» و(۲) ودرجة المشاركة المثلى . 
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× لماذا يطيع الأفراد القادة..؟ 

إن طاعة الأشخاص لقائد ما يعتمد أيضا على شخصية 
القائد ونمط قبادته. قمثلا: کون المد یر الد کی والحاسم اكکتر 
منتاسيه تليطاع من دلك المديرالدذى لك بكون دكياولكلا حاسما. 
وبالمتل. قد يكون الموظفضون مخلصون فى ميلهم تخطى التخلف 
ومع دللفذ يخرجون عن طريقهم إلى عدم طاعة نفس الأمر من 
مدر حقود وقدر. 

واللآن تتسال أيضا لادا يستجب الناس للقادة؟ 


هناك على الأقل أريعة أسياب لذلكف 


٭ «ادفع لى.1€"× له .یستطیيع القائد أن يحصل على 
الطاعة بأن يكون قادرا على التأآثير يشكل معتوى فى مكافأات 
المرؤوسين. 


٭ «أنا احتاجك» 1ا0 ۷ ۴٤ع"‏ [: وسوف يقوم التناس أيضا 
با لااستجابة لأوامر شخص مايیحتاجونه آو یجب آن يعتمدوا 
علنه. 


* لا تضرينتى. 1۴€ )31 )'" D0‏ : بیتما یستخدم بحعض 
المد يرين بمهارة «الجزرة» او المكأفات للحصول على الطاعة: فإن 
آخرين يستخدمون «العصاء أو التهديد بالعقاب لجعل مرؤوسيهم . 
يتبعون آوامرهم. 

*٭ «الواجب.الشرف. الوطن فالموطتون يطيعون قادتهم 
لآنهم عند اخذهم الوظيفة فإنهم يوقعون عقدا سيكولوجيا 
وهكذا يوافقون على اتباع الأوامر طالما أنها معقولة. 
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المديروالنمط القيادى الطعال 
يقول فيدلران آداءك كقائد يعتمد غالبا على الكضاءة بين 
نمطك القيادى» والرقابة التى تملكها على موقفض العمل. إن 
الخطوة الأولى فى تحسبن فعالية القائد تكون هكذا هى تعريف 
نمطك القادى. 
- ويستخدم رفيدلر) مقياس زمالة العمل الآقل تفضيلا 
والموضح فى الشكل التالى لتحريض أنماط القيادة. 
مقياس زميل العمل الأقل تفضيلا 
فكر فى الشخص الذى لا يمكنك أن تعمل جيدامعه» قد 
يكون شخصا تعمل محه الآن: أو شخصا عرفته فى الماضى. ولا 


يجب آن يكون شخصا تحبه بدرجه آقل: ولکن يجب أن يكون 
شخصا تجد معه صعوية كبيرة فى آأداء الوظيفهة. أوصف الشخص 
کما بدو لک۔ الدرجه 
مبھج ۸ ¦ غير ميهج 
صدیق \TTEOTYA‏ غير صدیق 
مرفوض AV121‏ مقبول . 
وق AV1‏ مستقر . 
متباعد AAU‏ قريب 
بارد ۰ AAU)‏ دافی 
متعاون TTEOTVA‏ عدانی َ 
مشاغب AVY‏ منسجم 
مکتئب AVY‏ مبتهح 8 
متضفتح \TTEOIVA‏ رضن 
مغتاب AV1‏ وفی 
وافر الثقة \YTEOTVA‏ عديم الثقة 
مراع لشعورالغیر ۱۲۳٤١۹۷۸‏ فظ 
کریه 11 , الطيیفض 8 
متوافق \TTEOTVA‏ غبر متوافق 8 
منافق AVI‏ مخلص 
انسانی \YTTEO\VA‏ غر إنسانی 
الاجمالى 


والاآن لاحظ أن 

التعليمات لهذا المقياس تتطلب ان تضكر فى شخص الان أو 
ھی آی وقت مضى يمكنك آن تعمل معه فی اقل مستوی. ویعد 
دلك عليك أن تصفض مؤشر هذا الشخص. على سييل المثال. ما اذا 
كنت ستصفه کشخص سار آو غیر سار. صدیق أو غير صدیق. 
مقبول أو مرفوض. 

واللآن تحت كل علامة («) قمت بوصفضفها يوجد رقم لكل ضف 
آکتب هدا الرقم فى عمود الدرجات فى يسارالصضحهة. يعدت دلاف 
اجمع درحاتک وصع الاجمالی فى نهاية الصفضحة وتأكن من آنلف 
قد قمت بمراجعه الجمع. 


فلو كانت درجاتك )۸٤- ٦4(‏ فإنك قائد مرتفع مقياس 


الزميل الأقل تفضيلا (موجه للأفراد). آى اهتمام عالى بالعلاقات 
الإنسانية. 

ولو كانت درجاتك )٠١- ٥۷(‏ فإنك قائد منخفض مقیاس 
الزميل الأقل تفضيلا (موجه للعمل). الى اهتمام عالى بالانتاج 
ولو كانت درجاتك (1۳-۵۸) فهناك اهتمام متوسط بالعمل 
واتعاملين . 


ويقول فيدلر إن القادة مرتفعى مقياس (زميل العمل الأقل 
تفضيلا) - (الموجهين للأفراد) يحصلون على الإشباع الكبير من 
العملاقات الشخصية الطيبة مع الآخرين. وفى الواقع. فإنهم 
يحتاجون علاقات طيبة من أجل تسهيل الإحساس بهم. وفى 
ثوابت العمل فإنهم لهذا يشجعون أعضاء الجماعة كى يشاركوا 
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ويقد موا آأفكارا مختلفة. وهم يحبون عادة المواقضف الايداعيه لحل 
المشكلات. حتى حيتما تكون الأشياء معقدة وغامضة قليلا. 


ويقول فيد لر إن القادة الموجهين للحعمل (متخفضى مقياس 
زميل العمل الأقل تفضبلا) يجدون إشباعهم الرئيسى فى إنجاز 
اللأشياء. وهم يحصلون على احترام الذات من الاتجازالمادى 
الملموس بدلامن آراء الآخرين» ويشعرون بحمل آأكثر راحه من 


الإارشادات الواضحة واجراءات العمل التمطبة. وإذا ققدت هده 
الارشادات - يقول فيدلر - إن القائد (متخةض مقياس زميل 


العمل الأقل تفضيلا سوف يسحى لايجادها). 


والشئ الهام عن درجتك فى مقياس (۲€]) هوان كلا من 
القادة مرتصمحى المقياس)» والقادة متخفةضيه يكونون قعالين جدا 
فى المواقف التى تناظر انتماطهم. 
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الصيادة وسلوكيات التابعين 


* قبل أن نتطرق فى الحديث عن التابعين نلفت النظر الى 
أنماط القيادة التالية: 


-١‏ نمط قیادی یعتمد آساسا فی إدارته على افقتراضات 


نظرية (×) وهو بالتالى يركز على العمل والانجاز ويغخفل 
العلاقات الإنسانية وهو نمط القائد الدكتاتورى. 


نمط قیادی یعتمد آساسا فی إدارته على افتراضات 


نظرية (¥) وهو بالتالى يركز على الحلاقات الإنسانية بدلا من 
تركىزه علی الحمل وهو نمط القاثد الديموقراطی . 


وما بين هذين التمطين يتدرج العديد من أنماط القيادة 
والتى تختلف كل متها فى درجة السلطة والحرية الممتوحة 
للمرؤوسين ويتم هذا التضاعل من خلال ما يطلق عليه المصضوفة 
الإدارية والتى يشخل فيها بحد الاهتمام بالعلاقات الإنسانية 
المحورالافقى والاهتمام بالعمل المحورالرآأسى وذلك كما يوضحه 
الشكل التالى: 
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مصطصوفة الانماط الصادية 


۹ 
) الاهتمام بالعلاقات 
والشكل التالى يوضح أنماط المديرين الخمسة الموضحة 
بهذه المصضفوفة: 
أنماط المديرين الخمسة 


خمسة أنماط من القادة 
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ويلقى الشكل التالى مزيدا من الإيضاح عن السلوك الإدارى 
لهد ه الانماط ١‏ لخمسه من المديرين 


الشبكة الادارية * 


(ع*ن) 


( ع ) اهتماء کیر 
بحاجات اداس حقو تجاز العمل من قبل لفر لد 
اعلاقات الت تود لى علتز مين والاعتماد لمتیادل مس 
جو مریح رونود فی خلال مفاهيم مشتر كه لاغراض 
الماطمة والى اشاط وحركة رأهداف اتتظلير تقود لر علاقات 
في العمل الثقة والاحترام المتبادل 
(ut)‏ 
لداء ملائم وكاف للخرضن المنظمة 
يمکن تحتيفه من خلال تڪيق التو ازز 
بين ضرررة ججاز العمل والمحقظطة 
په ر على حالة محنوية مرضية للاقفر ار 
(ع ن( 
بل نی جهد اقحصون 


والأن نتقل بحديشتا إلى التابعين وذلك من خلال التعرض 
للتقاط التالية: 
× أذماط التابعين : 

يجب أن يحلم القائد أنه يتعحامل مع أنواع متعحددة من 
التابعبن وأآن لكل متهم سمات معينة وتصرفات تختلف من موقف 
لآخر وذلك على النتحو الدذى يوضحه الجدول التالى: 
(*) هذا الشكل مقتبس من د. زكى محمود هاشم: التنظيم وطرق العمل منشورات دات 


السلاسل» الكوبنت AAAA‏ ص £ 
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شخصبات التانعين وردود اقعاتهم نحت الضةط 


الصضراوى 
(الریادی) 


المراوغ 
(الدموی) 


xc ramana wp N < N 
اید اماس س س ا‎ 
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واللآن دعتا نتأمل فى العلاقات التالية, 
#النتمط القيادى والتابعين من نظرتى (۷ .X×)؛:‏ 
¬١‏ من ينتمون إلى نظرية (×) من التابعين يحتاجون إلى. 
- إشراف مباشر. 
- إرشادات عن العمل ومتى وكيضف ينجز. 
- حل المشكلات التى تقابلهم. 
- مراقبة مباشرة تسلوكهم 
- عقوبات لضبط السلوك 
- مركزيه السلطة 
إذن فهم يحتاجون إلى القيادة الاستبدادية 


- من ينتمون إلى نظرية (¥) يحتاجون إلى: 


- إشراف بسيط فنسبيا. 
- تفويض السلطة للمرؤوسين 


- اتضاق متبادل بين أهداف القادة وأهدافهم. 
-الاشتراك فى صنع القرار. 
- التأكد على النتائج لأعلى كيفية تحقيق النتائج. 
إذن فهم يحتاجون إلى قيادة ديمقراطية 
> العلاقات الاتطعالية بين القاند وتابعيه: 
يلاحظ أن العلاقة الانفعالية بين القائد وتابعيه تنبنى على 
أساس من الخوف (خ) والحب (ح) من ثم فإنها تعطى الحالات 
الأريع التالية: 
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a‏ يؤدی الى حب شدید وخوف شدید 
0 يؤدى الى خوف شدید وحب قلیل 
a‏ يؤدی الى خوۈؤف قلیل وحب شدید 
aa‏ يۆدی الى خوف قليل وحب قليل 


ويمكن الأن تصوير المصضفوفة الانفعالية التالية: 


العلاقة الانضعالية 


ap o. © 


ومن المصطوفة يتضح أن: 

-١‏ الخوف الشديد يتطلب نمط القيادة التى تغلب عليها 
علاقة الوالدية حيث يستمد التابع قوته من القائد الذى يظهر 
اهتماما كبيرا بالعمل والعلاقات الإنسانية. 

۲- الخوف الشديد مح الحب القليل بتطلب تمط قيادة يركز 

على الحمل ويهمل العلاقاتالإنسانية حيث يتطلب التابع هنا 


قد را عاليا من النوجيه. 
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۳- الخوف القليل مع الحب القليل يتطلب نمط قيادى عالى 
الاهتمام بالعمل دون العلاقات الإنسانية حيث يقبل التابع 
خدمات القائد التى تحقق مصالحه ولا يستطيع القائد تحريك 
جماعته !ا بالقد رالذى يحقق مصالحها أو لا. 

-٤‏ الخوف القليل مع الحب الشديد يتطلب نمط قيادى 
حفقیقی حیت يعشق التابع قائده ویمیل إلى آن يتشبه به فی 
جميع تصرفاته وبالتالیى فهو يحتاج إلى نمط قيادى مهتم 
بالعمل ومهتم بالعلاقات الإنسانية بالقدرالمتوسط. 
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× الصائد والنضج ( ) الادارى للتابعين 

تخبلف درجه نضج التابعين باختلاف درجة النضجح فى العمل 
أى القدرة على أداء العمل (ق) والرغبة فى هذاالأداء (ر): 

وهناك أريع مستويات تتطلب تصميم توليفة بين سلوكيات 
القائد المهتم بالعمل والمهتم بالعلاقات الإنسانية كى تتناسب مع 
هذه المسئوليات الأريع فلو افترضنا أن (ر+) تمثل النضج الإيجابى 
(ر-) تمتل التضج السلبى وكانت مستويات النضج الأريعة هى: 

ق + ر + فرد قادر على العمل وراغب فی آدائه 

ق + ر - فرد قادر على العمل وغیر راغب فى أدائه 

ق - ر + فرد غیر قادر على العمل وراغب فی آدائه 

ق - ر- فرد غير قادر على العمل وغير راخب فى العمل 


قاته يمكن تصوبر المصضوفة التالية: 
مصقةوفقة الآدارى بين القائد وتابعحيه 


القدرة على العمل (ق) 


الرغبة فى العمل (ر) _ 


(*) التضج هو محصلة ضرب الرغية × القدرة. 
)١(‏ د۔ آحمد سید مصطضی: مرجع سبق دکره.۔ 
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ومن المصضفوفه يمكننا استخلاص أنه: 

١‏ إذا كان التابع غير قادر على أداء العمل وغير راغب فيه يحتاج 
إلى قائد مهتم بالحمل وغير مهتم بالعلاقات الإنسانية. 

۲ إذا كان التابع غير قادر على العمل ولكنه راغب فيه فإنه يحتاج 
إلى قائد مهتم بالعمل ومهتم بالعلاقات الإنسانية. 

۳- إذا كان التابع قادر على العمل وغير راغب فيه فإنه يحتاج إلى 
قائد غير مهتم بالعمل ولكنه مهتم بالعلاقات الإنسانية. 

٤‏ إذا كان التابع قادر على العمل وراغب فيه فإنه يحتاج إلى قائد 
غير مهتم بالعمل أو بالعلاقات الإنسانية فهو وحده يصتع 
العمل بكضاءة واقتدار ونادرا ما يتطلب بحض التوجيهات. 
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× الفيادة ومستوى الرضا للتابعبن 
ان على العامل دائما أن يوازن بين اليضاء فى عمل لا برضى 
عنه مهمااشتدت معاناته وبين الانضمام إلى معحسكر البطالة 
وعليه آن يعلم آن تحمل الضيق الناتج عن عدم الرضاأخفض وطأة 
من المشكلات التى ستترتب على ترك عمله والانضمام الى محسكر 
اليطاله بما تمارسه من آثار مدمرة على توازنه البدنى والتنضسى 
واسىقرار حباته الا حتماعىهة. 
واللاآن هل يسهم القائد فى نعحقيق الرضا؟ 
للإجابة على هدا التساؤل فانه يجب ملاحظة وجود ثلاثه 
-١‏ مکون معرفی (تصورات التايع حول خصال قائدهہ) وهو لا 
يعكس فاعلية القائد فقد يدرك التايع آن قائده کضء غير آته 
ليس راضى عنه. . 
¥ مکون وجداتی (مشاعر التابع السلييه آو الاأنجايية نحو قائدهہ) 
ويعحد آأكثر مكونات الاتجاه تحبيرا عن مدى فاعلية القائد 
حيبت أن المشاعر اإيجابية نحو القائد التى يتم التعبير عنها 
بشکال ارادی متحررمن الضخوط تعحكس مدى قد رة القائد 
۳ مکون سلوکیى (تصرفات التايع مع القاثد) يكون ذا تآثير على 
الرضا إذا تحقق شرطان هما: 


E 


- ارتباط سلوك القائد بالسيل الذى يدركه التابع كضيلا بإبلاغه 
أهدافه. 
-ارتباط هذا السلوك بالوسائل اللازمة لحل مشكلاته الفتية 
والاجتماعية. 
وهتا يحب أن ندرك آن التابع قد يينى اتجاها إيخجابيا نحو 
القائد على الرغم من القائد يكون غير مهتما بالانتاج ويشيع 
جوا من التسيب فى بيئثة العمل ونحن لا نريد قائدا يتبنى تابعيه 
تحوه اتجاها إيجابيا بل تطمع أيضا فى أن يوظف هذا الاتجاه 


فی حثهم علی تحسین آدائهم. 
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1- من يستمون بالاتجاه الاستبدادى يفضلون قيادة ذات مكانة 
وسلطه قويهة ويظهرون عدواتهم للقائد الضعيف وهم لا 
يقيمون القاند على العلاقات الانسانية. 

- من يتسمون باتجاه مؤيد للمساواة فإنهم قادرون على تقيل 
القيادة القويه ولكنهم فى غير حاجة للسلطات القوية وهم 
يقيمون القائد على أساس العلاقات الإنسانية. 

ويصفة عامة تنجد أن الناس لا يعترضون على القيادة 
القوية بشرط معرفتهم وتاكدهم من أنهم يستطيعون المشاركة 
والمبادرة إذا رغبوا فى ذلك أو إذا أحسوا بضرورة هذه المشاركة 

ويشرط أن يثيت القائد كضاءته فى هذا المضمار. 
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یمکن للفائد تحضفیز تابعيه من خلال ما یلی: 

-١‏ قد يتمكن القائد من أثارد وتحفيز تابعيه عن طريق دفع 
مكافآت أعلى عند تحقيق إنجاز مرتضع. 

- المعاونة على تحقيق أهداف التابعين وآهداف المنظمة من خلال 
تقديم النصح وا لآإرشاد والمشاركة فى الخبرات. 

۳- إيضاح الأهداف والتوقعات والتأكيد على الطرق التى تضمن 
تحقيق الأهداف بكضاءة وفاعلية. 

-٤‏ المساعدة على إزالة العوائق التى تعمترض طرق الأهداف بما 
يسهل للتابعين عمل ما هو متوقع منهم. ) 

۵-التعرف على حاجات التابعين ومناقشة فرص التموالمحتمل 
والكسب المادى الذى يحققه آأولئك الذين يجرون مهام معينة. 
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يمكن التمييز بين اسلوب الاتصال الذى يتم فى إطار القيادة 
الاوتواقرطية والقيادة الديمقراطية على التنحو الذى يوضحه 
الشكل التالى: 
الصباده والاتصالابت 


القياد ة الديمقراطية القيادة الاوتواقراطية القيادة الفوضوية وهنا 
وفيها تتم الاتصالات وفيها تتم الاتصالات لاتسير الاتصالات فى 
بين الرئيس وجميع بصورة فردية بين اتجاه محدد 
المرؤوسين الرنيس وکل مرؤوس 
على حدة 
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القائد الفعال المؤثر 


يعبر مسئوليته الاتصالية واجبا اوليا 


القائد کالنبع»: وگمیه الماء المندفق باستمرار تمثل المعلومات؛ 
ولكنه نبع وبحيرة فى نفس الوقت. عليه استلام المعلومات 
ايضا واستبعابها. 


لذلك فالاتصالات عملية آأعطاء واستلام المعلومات. وتدة 
الخلومات نکون لی شکلین همها 


| من القمة إلى القاعدة ومن القاعدة إلى القمة | 


- الاجابات عن الأسئثلة 


- استفسارات 
- اقتراحات 
- معلومات عن مشاكل الوظيفة 
- الشكاوى والتظلمات 
- الشعور والتوجيهات 
-التغديه الرجعية حول المشاكل 

المطروحة. 


- سباسة الشركة وأهدافها 


- الاهداف الخ صية 
وأهداف القسم 

- معلومات عن الوظيفة 

- توفرمصادرالانتاج بما 
فيها تسهيلات الموظفين من 

تعليم وتدريب وتأمين. 


ويضوم القائد يدوره گی الاتصالات عن طردق الآتی: 


القائد وتد ريب التابعين 

يجب أن تعلم أيها القائد أن الاحتياجات التدريبية تبنى على 
عنصرين أساسيين هما: 
اللأول: مستوى الأداء المطلوب 
الثاني: مستوى الأداء الفعلي 

ومن خلال هذان العنصران يتم تحديد الاحتياجات التدريبية» 
بحيث يتم مقارنة أدا ء العاملين الفعلي بمستوى الأداء المطلوب. 

وكذا التعرف على احتياجاتهم من المهارات الضرورية لزاولة المهنة 
أو الجرفة. ومن ثم العمل على تحسينها''. والشكل التالي يوضح هذه 
الفكرة: 


¥ ارتفاع مستوی الأداء 


المهارات والمعارف والسلوك لستوى الأداء الطاربا كفاءة 
وفاعلية 
المهارات والمعارف والسلوك الأداء 
لمستوى الأداء الفعلي 


٭ انخفاض مستوى الأداء 


نهاية السنة مراحل مس ی الأدا 4( بداية السنة 


1- Lloyed S. Barid, James E. Post, John F. Mahon - Management (Fuction 
& Responsibilities) Harper Collins publishers. New York 1989- p343. 


2- Michael Armstrong - Proformance Management - British Library Cata- 
loguing in Publication Data. England 1994- p14. 
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ومن الشكل الموضح أعلاه يلاحظ آنه إذا قل مستوى الاأداء 
الفضعلى عن مستوى الأآداء المطلوب» أصبح هتاك خلل أو نقص 
يجب معالجته أو تلافيه» مع ملاحظة آن معرفة الآأسباب 
الحقةيقية وراء هدا الخلل أو العجز. لا نستطيع الوصول اإليها 
بسهولة ويسر وإنما يتطلب الأمر استخدام التحليل العلمى لبحعض 
العناصر والمؤشرات التى توضح المكامن الحقيقية وراء هذا العجز 
أو الخلل» والأساليب التى يجب اتباعها لتصحيحه آو للقضاء 
عليه» ويعبارة أخرى هو ليس بالضرورة آن وراء كل نقص آو 
انخفاض فى مستوى الأداء ييكون مؤشرا كافيا لوجود احتياج 
تدریبیى آما فى حالة ارتضاع Pee‏ الآداء المطلوب فاإانه يجب 
عليك أيها القائد تعمزيز هذا الاأتجاه من خلال رسائل الشكر 
والمدح والترقية إلى وظائف أعلن» وكذا منح الحوافز التشجيعيه 
وغيرها من الأمورالأخرى التى تعمل على IE‏ هذا الاتجاه 
وتطویره. 

كمايجب عليك آيها القائد آن تدرك آن سس تحديد 
الاحتياجات التدريبية للتابعين تنحصر فى ثلاثتة عتاصر آأساسيهة 


ھی : 
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نحليل النظم 


وهنا يسم التركيز على 
مناطى القوة والصعتب 
شی کل فرد علی حدۃ من 


ا-تحليل الأاهداف | وهنابتم الاستعانة 


بالييانات والمعلومات 


۲-تحليل اليكل 


التنظيمى. 
-١ ÊS‏ مايمتلكه الضرد من 
-٤‏ تحليل القوى العاملة 


َ 1 ر : - القدرات والامكانيات 
۵- تحليل قعالية المۋسسة : 
الجسميهة والدذهنية 
-٦‏ تحليل المناخ التنظيمي 
۰ والعقليه ومدى 


۷- تحليل المستجدات. 


۵0- المدكارات البومبة 


استعداداته الفطربة 
هى النمو والرقی. 
- السلوك الذى نقوح 
به الضرد أثناء تأدية 
المهام المطلوبة منه 
ومامدى فاعليه هدا 


۸ تحليل آراء الرؤساء ٦‏ اسلوب دلضای 


ومتخد ی ا[لقرار. ۷-الاستشاریون 


۸- عصض الأفكار 


السلوك فى تحقةيق 
الأهداف المرجوة. 


وهده العناصر تكمل بعضها البحعض وإذا تم تحليلها بعتاية 
ودقه فائةهة ستعطی نتائح ومؤشرات تستطيع من خلالها أيها 


القاثد الودصول إلى الاحتياحات الندريبية الحقيقية للتابعين. 
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وخلاصه القول آنه: 


یجب علی القاتد التعرف علی الاحتاجات الشسدريسيه 


وترتيب تنضد هده الا حتياجات 


يقوم القائد بدورالمدرب لاأنه القائم شخصيا على تنضيد 
التدريب والقسم الأعظم من التعليمات الوظيفية الضرورية 


يشجع القائد ويساعد فى تخطيط تد ريب وتطوير مرؤوسيه 
للد ورات التظامية والدورات الشاملة 


إن القائد يعتبر مسثنولا عن تطوير محارفه ومهاراته 
لے تقاط الضف اتی اتی سیا 
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قال أحد التواب فى مجلس الأمة فى إحدى الدول العربية: 
,ان مشكله المۆؤسسات والدوائر الحكومية عندنا أنها تضم العديد 
من المديرين. الدى يتقاضون رواتب عالية: فى حين يوجد فيها 
عدد قليل جدا من القادة. فآحب أن آخبركم بآن القادة يولدون ولا 
يصتعون بواسطه آى برنامج للتطوير الإدارى كتلك التى تعد فى 


الإدارى الشامل للدولة. نقوم بوضع الناس فى مراكزالمسؤولية 
ونتوقع متهم أن يكونوا قادة. إن الذى يجب أن نضعله هو أن نختار 
الناس للمراكزالإدارية الحكوميه من الذين يملكون سمات 
شخصية مثل الذكاء: الحيوية: الحماس للعمل» الميادأة والايتكار 
اللأمانة القدرة على التعامل والتفاعل مع الناس» والقدرة على 
اسلهام النقه بالمرؤوسين». 


«ولكن» › أجاب آأحد المسؤولين عن الاأختيار والتعحيين فى 
مجلس الخدمهة المدنية؛ الذى كان يحضر الاجتماع الذى تحدث 
فيه ذلك النائب «أنت لا تعرف الحقيقة آيها التائب المحترم. نحن 
نحتاج إلى مديرين ليرأسوا ادارتناء وأقسامتنا فى المؤسسات 
الحكوصيه. إن السمات الشخصيه يمكن أن تكون ضرورية وأساسية 
للقادة السياسيين. وبذلك» نحن نحتاج فى الإدارة الحكومية إلى 
أشخاص ممن يهتمون بانجازالعمل كما يهتمون بالناس الذين 


( ٭) مصطضفضی بخبت شاونتی -الآادارة الحدبيثة -دارالمرقان للطباعه والنشر - عمان 
1۹۳. 
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a. 


يعملون معهم. ان كثبرا من علماء النضس المشهورين قد أوضحوا 
ذلك فى ابحاثهم ونظرياتهم.. . 

عند هذه النقطة: صرح انناثب المحترم «انا لا اهتم بما قاله 
آأولئك العلماء. ماالذى بعرفونة عن الضادد؟ إن دوائرنا الحكومبة 
قد عانت الكتير من عدم وجود قبادة حيها على جميع المستويات 
وآنا آرخب آں يعمل مجلس الحدمة المدنية شينا للتآكيد بأن لدينا 
قادة فى المراكز الآدارية هى المؤسسات الحكومية... 
استلة للمتاقتة: 
)١(‏ إلى أى مدى تتضق مع ذلك النائب المحترم؟ 


(۲) لو كنت انت مكان موظف مجلس الخدمة المدنية: فكيف يمكن 
أن ترد على ذلك النائثب؟ 


(۳) استعمل معلوماتك عن القبادة ثم كون إجابة عن كيضية إمكان 
أن يصيح مديرو المؤسسات الحكومية قادة فعالين. 


(المعالجه بالصدمات) 


(عبد العاطى | منهك. لضد عاد لتوه من يوم عمله الأول فى 
مطعم مجاور لبيته. الدذى عيبن مدريا للعاملين فيه: حيبت يضدح 
هذا المطعم الوجبان العرينة الشهيرة مثل المنسف والمضتول 
والمسخن بالطابون.. وغيرها. لضد تم تعيين ( عبد العاطى ) فى هدا 
المطعم. مطحم الاأمل. لتعليم العحاملين فيه وتدريبهم على الادارة. 
تم لیتولی ادارته هی حال شباب مالکه عیسی مروان. بحد ان 
استعرض رجب البرید الیومی وفرغ من تناول الشای بدأ يفكر ضى 
خيرة ذلاك اليوم الأول. 


ان آول شى آأرعج ( عبد العاطى) كان حقيقة كون (عبسى | 
دکتاتوریا مطلقا. کان على عکس ما قاله زميل رجب أثناء القانه 
محاضرة فى موؤضوع الإشراف عن كيف يجب أن يكون المدير. 
تدذكر (عبد العحاطى ) كيف يص-ر (عيسى) الأوامر والتعليمات الى 
كل واحد من العاملين فى المطعم على مداراليوم. لم يتذكر ( عبد 
العاطی) آن قام ( عیسی ) بسؤال ی شخص عن رآیه آو حتی 
استعماله لعبارة (من فضلك ) بالرغم من أسلوب عيسى فى '!لإدارة 
!لا أن المطعم كان يعمل بشكل جيد. ان هذه الحقىقة قد حيرت 
ر عبد العاطى ) كثيرا سال ١‏ عبد العاطى) نضسه. لماذا لم يعارص 
العاملون عيسى ؟ لمادا يؤدى كل متهم عمله بكفاءة: ولم يسمعهم 
زعيد العاطى) أن اشتكوا ولو سرة واحدة. 


(e 


تدكر ( عبد العحاطى ) حادتة واحدة. طلب أحد الندلة (جمع 
نادل وهو العامل الذى يقدم الخدمة للزبائن فى المطعم) من 
( عیسی ) اذا کان بالإمکان ان یجری تعدیلا فی اجراء من اجراءات 
المطعم. بعد آن استمح ( عیسی )الى الاقتراح داستباء: آاحاب كما 
بى الین جيد3 ليك ان تمل كما دريتف عة وسوف شى 
كل شئ بالنسبة الينا جميعا حسنا. كل شخص هنا يعمل كل شن 
بنفس الطريقة» وهذد هى الطريقة التى يجب ان تستعمل. هل 
توافق على دلك ؟؛ آبدى النادل موافقته وحاد الى عمله. 


كان (عيد العاطى) قلضامن عدم استطاعء ته إدارة المطحم 
بأسلوب (عيسى). إنه يعرف قيمة الإدارة بالمشاركة ويشعر آنها هى 
أسلوبه الطب یعی. كان يخشى أنه لا بستطيع أن يتكيف من 
الآأسلوب الأوتوقراطى. خاصة وآنه يعتقد أنه أسلوب سليبى. وان 
بستخدم عندما تفشل الأساليب الآأخرى فهذه مشكلة. 


قام (عبد العناطى) خلال يومه الأول فى المطعم بدراسة 
اجراءاته واستضسر عن الحكمه من وراء استخدام عدد متها. يشحر 
اللآن أنه لا يستطيع مناقشتيها مع (عيسس). بدأ يضكر بأآن مدد 
عمله فى المطعم ستكون قصيرة اذا لم يستطع التكيضف مع :ساليب 
( عیسی). 


أحب ( عبد العاطى ) ( عبسبى). يبدو أن جميع العاملين مع 
(عیسی) مسرورن تماما بعملهم. کان (عیسی) مؤدبا وودیا مع 
(عبد العاطى) طيلة دلك اليوم. الا آنه طلب من العحاملبن شى 
المطعم ردود قعل سريعه عن ( عبد العاطى). كان المطعم مشروع 
أعمال ناجحا وقدم (لعبد العاطى) وعدا براتب حسن جدا. يبدو 
من المؤكد أن أساليب (عيسى) هى التى سيتم استعمالها: وآن 
المطعم كان آعد لتقديم ثلات وجبات كل يوم. 


ef - 


تساءل (عبد العاطى))» كيف يمكن ان ينتج عن استعمال 
الأساليب الاوتوقراطية فى القيادة مثل هذه النتائج الجيدة؟ بدأ 
عبد العاطى ييحث فى مراجعه عن القيادة والإشراف. 


أسئلة للمتافقشة: 
)١(‏ مادا نتج عن أساليب (عبد العاطى) الاوتوقراطية نتائج جيدة؟ 


(۲) ماذا تستطيع أن تخبر (عبد العاطى) عن فوائد أسلوبه المفضل 
فى القيادة (الإدارة) فى مطعم الأمل؟ وضح إجابتك$. 
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| (البيع الشخصى) 


يشرف بركات عيسى على خمسة عشر رجل بيع فى فرع 
عمان التابع لشركه النجارة العربية للاستيراد. التى تضوم 
باستيراد أحدت الهدايا من سبع دول اجنبيه. بالاضافة الى قوى 
البيع الخارجية التى يشرف عليها (بركات) يقوم بالإشراف أيضا 
على اتنین من موظضفیى مكتبه. تلاثه من رجال بیعه هم فی 
مرحله التدريب. والأخرون يعملون فى السوق بمتوسط خبرة لكل 
منهم خمس سنوات فى مجال البيع. عندما يتعامل (بركات) مع 
رجال بیع جدد فانه يصرف مع کل واحد متهم یوما كاملا فی 
السوق فى كل أسبوع. يقوم بالاتصال مع تجارالتجزئة؛ وهم غالبا 
من بائعى الهدايا» ويطلب من رجل البيع الجديد الذى يرافقه أن 
يلا حظه فى كيفيه قيامه بالبيع. ويعد كل مكاله هاتضية يناقشس 
مع رجال البیع ما حدت. ویستخدم کل مکالهة کمثال تطبیقی على 
كيفيه القيام بالبيع الشخصى. 


أما بالنسية لرجال الب ع ذوى الخبرة والذين يعملون فى 
السوق يطلب (بركات) من كل منهم الاتصال بالمكتب مرتين فى 
اليوم لرفع تقرير عن نتانجه. بحيت يتصل مرة قبل الظهر والمرة 
الثانية حوالى الساعه الرابعه من بحد الظهر كى يلخص فيا 
نتائج يومه. كما يطلب من كل منهم تقريرا ملخصا مكتوبا 
لحفظه فى ملضه فى المكتب والذى يبرن فيه بعض الأشياء مثل 
عدد المكاملات الهاتفية التى أجراها مع العملاءء المبيعات التى تم 


( * ) المرجع السابق. 


Ye00. 


التعاقد علنها. عملاء جدد محتملين لم يتم اكتشافهم بعحد. 
والسشكاوى الى سمعهامن العملاء. 


كانت نتانج اشرافه عبارة عن مزيح من الأآراء من قبل رجال 
نبعه. اتنان من رجال الببع الحدد لم يقوما بالبيع بحد. اشتكى 
نلاته من رجال البيع من دوى الخبرة قيامهم بالاتصال بالمكتب 
مرتين هى اليوم بشكل منتظم مما يحملهم أعباء اضافية. بضول 
واحد أن هدا الاأتصال البومى يصرفه عن الاتصال بالعملاء. قال 
واحد اخر (لبركات | أنه يشعر بان هذا الاتصال اليومى ليس من 
طبيعهة المهنه. ان هدا الشخص هو واحد من أقضل رجال الببع 
الذی زادت مبیعاته باستمرار فی آحد عشر شهرا من الائنی عشر 
شهرا الماضية. 


آأما بالنسبه لموظضيه فى المكتب. فإن بركات يرغب جدا هى 
مشاركتهم صتع القرارات. فى الحقيقة» لقد ذكر أثنان من رجال 
البيع إنهما هما اللذان يديران المكتب. لقد قال أحدهما ١آنهما‏ 
بسيطران تماما على زبركات | ويحركانه ياصبعيهما الصخبرتين. ا 
بجرؤ على انتقادهما لأن (بركات) يكره العمل المكتبى والأعما 
الورقية وسوف يضيع بدونهما. لقد وجهت انتقادات إلى موظصى 
المكتب من رجال البيع الذين كانوا يتصلون بالمكتب أثناء وجود 
إبركات) فى جولات ميدانية. إذ لم يتلق رجال البيع هؤلاء آى 
مساعدة من موظفى المكتب أو كانوا يعاملون معاملة سينة آحيانا. 
أن الشكاوى (لبركات ) لم نغي شينا. 


أئناء اجتماع شهرى حضرد جميع رجال البيع. أعمل 
بركات) آن على رجال البيع الجدد آن يتصلوا بالمكتب مرتين فی 
اليوم» وانه سيقضى يوما واحدا فى السوق فی كل شهر مع كل 


٦ 


رجل بيع من رجال البيع القدامى. وقد صاغها (ربركات ) بالشكل 
التالى . .عدد كبير منكم لم يزد أهدافه البيعية. اذا فعلتم شنا 
خاطنا. فاننى سأكون معكم لاكتشافه. اشتكى العملاء بعلموننى 
أنكم لا تعودون اليهم باجاباتكم بسرعة معقولة عن استضساراتهم. 


لضد قاح (قربد شلبى |. احد رجال البيع. بمقاطعة (بركات | 
A O EE |‏ صسع !أ لقرارات النی بحب آن ذ نصنعھها. تنکون خارجح 
المكتب تلاتد أيام على الاقل كل أسبوع. والاأن تخبرنا آنكف ستكون 

للحصول على مواففتك على آأشباء عندما تكون فى الميدان؟.. 

اسثلة للمتافشة: 

)١(‏ أى اسلوب من الأساليب القيادة يستعمل (بركات) مع كل من 
محموعاته الثلات : رجا الببع الحدد. رجال البيع دوی الخيرة. 
وموظضى المكتب؟ ‏ 

(۲) أى اسلوب من أساليب القيادة توصى (بركات) بتبنيه فى 
تعامله مع كل مجموعه من المجموعات التلات المذكورة فى 
السوال السانق؟ 

(۳) هل يجب آن يستمر (بركات ) فى التغييرات التى آأعلن عنها 
أثناء اجتماعه بر جال البيع ؟. وضح اجابتلكف فى حالة المواقضة أو 


عدم الموافقه. 
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كيف تصتع مديرا(0) . 


دشخل الاستاد أسامه هرند وظيضفة مدير عملیات بشرکه 
صناعيه كبرى لها أربعه فروع وله آأربعة نواب هم: 


السد/ محمود نانب مدير الضرع آ 

السيد/ عيسى دانب مدير الصرع ب 

السبد/ كامل نانب مدير الضرع ج 

السيدة/ وسامح داتبه مديرالضرع د 

وتتميز شخصية !السيد/ محمود بأنه فنان فى التعامل مع 


الآخرين وقائد ماهر ومنفدذ جيد للخطة الموضوعة ولا يخرج عن 
حدودها وغير مبالى بالتغييرات البيئية حيث أنه قادرعلى 
مواجهتها ومؤمن بنظام العمل السائد وبالأدوات المتاحة. 

وتتميز شخصيهة السيد/ عيسى بانه مبتكر لا يرضى بالوضع 
الراهن ودائم التغخيير والتحديث كماآنه قائد ممتازوملم 
بالأساليب الإدارية الحديثة ويرى فى نضسه الاعتماد الكامل على 
البيانات المتاحه لديه ولا يرغشب فى اتصالات خارجيه مع النواب 
الآأخرين لزبادة البيانات والمعلومات المتاحهة. 

وتتميز شخصية السيد/ كامل بانه صارم عنيد هى مواجهه 
اية انحرافات فله اساليب فنية فى المتابعة والرقابة واكتشاف 


٭ )| د. أساصه رند محاضرات ند ريسة. 
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الاخطاء فى حينها: وان كان ذلك يسبب له مصادمات كثيرة مع 
على مجاراة المستحدثات العلميه وتطويع العمل للاستضادة منها. 


وتتميز شخصيه السيدة/ وسام بانها جهازاتصالات جيد 
ومتابع لأعمال الغير ومنضذ جيد لما يملى عليها من بنود واردة فى 
الخطة مع مرؤوسيها بالإضافه الى متابعتها لاعمالهم» اجتماعية 
محبة للخير. راضية بنظام عملها وتتمنى أن تدخل المستحدثات 
العلمية ولكن لا يمكتها ذلك لضيق الوقت لانشغالها الشديد. 


ولقد حدت توسع هائل فى الشركة مع تطوير وظيضفى أدى 
إلى ترقيهة الاستاذ أسامه فريد لوظيفه مدير عام مع ترقيه النواب 
الأريعة إلى مديرين وكلض الاستاذ أسامه فريد من قبل مجلس 
الإدارة يبإعداد هؤلاء النواب الأريعة تيصبحوا مديرين للضروع. 


المطلوب: 


ق الدورالذى يحب أن يبفضعله الاستاد أسامة فريد بشأن 


0۹ 


الاسم 


وسام 


وا اوور 


mm rr am 
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بتك القاهرة السعودىا* 


يشخل على طه وظيفه المدير المسئول عن الصيارفه 
الداخليين فى فرع بنك القاهرة السعودى فى القاهرة ولدبه 
مشكلة مع أحد هؤلاء الصيارحة. فمن المفترض أن يكون جميع 
الصيارفة فى العمل فى الساعة السابعحة صباحا. وعليهم أن يكونوا 
أمام شيابيكهم مستعدين للحعمل فى تمام الثامتنة صياحا حين 
يتح البنك أبوابه. 


ولكن محمد حماد يتأخر دائما تقريبا عن العمل. فهو يصل 
فى آى وقت بين السابعحه وعشر دقاتق والثامنة إلا ريعا. ولكنه 
بمجرد استلامه الحمل يكون ممتازا. ويسهولة فإنه أفضل صراف 
وینجز عمله دائما مبکرا. حتی بعد وصوله متأآخرا. وهو مؤۆهل 
للترقية فيما عدا أنه لا يتواجد فى موقعه وقتا طويلا بشكل 
كاف. وهو يضهم هذا الموقف ويتقيله. 


إن التأاخير المستمر من جانب محمد حماد يسيب مشكلات. 
فالآخرون - وهم دون حماد اخلاصا ومقدره - بستخد مون تأاخبرد 
لتبریر تأاخیرهم. ویشعر على طه انه لیس باستطاعته اتخاذ 
احراءات صارمهة مع الصيارفة الآاخرين مالم يتخذ اجراءات 
صارمة مع حماد أيضا. 

وقد قام على طه بالحديت عدة مرات مع حماد. وقد وعد 
دائما أن يقوم بأداء أفضل» لكنه حقيقة لم يفعل أبدا. وقد وصل 
الأمرآن اقترح على طه نظاما مختلضا ويترك الوقت بالنسبة 


(*) جاری دبسلر- آساسيات الإدارة - دارالمریخ للنشر الریاض 1۹۹۱. 
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لحماد. ولكن حماد لم يكن يميل الى فكرة ان يعامل بشكل 

ختلف. وهو يقول بعد الجميع». .ولكن دائما ما يكون شباكى 

مفتوحا فى الموعد. ودائما ما آقوم بعملى حتى وقت الرحيل. الا 
افعل ذلك؟ 


وقد اقترح حماد أنه قد يثترك العمل اذا لم يكن الينك من 
المرونة الكافية ليترك موظفا جيدا يتآخر دقائق فى الغالب. بدون 


استنلة: 
-١‏ ماالدذی کنت تفضعله لو کنت علی طه؟ 


- ما هو نمط القيادة الأقفضل هنا ولاذا؟ 


“1Y - 


استبيان الضاند 


و“ ١‏ 
ونظریتی (× )و (۲) ۱( 
فما بلى خمسه عشرة عبارة تصور مجموعة من الاتحاهات 
نحو المرؤوسين: 


رجاء تحدید الى آى مدى توافق عن الفقرة التى على النمين 
او غلی اليسارودلك بوضع علامهة ( صح) آمام العيارة التى 
تتتاسب مع ارائک: 


اللوجيهات من 
رؤوسانهم. 


(۱) هدا الاستقصاء من اعداد شرکة توتالینی للندریب !لآاداری۔ 
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-٦‏ يرغب المرووسون 
فسی ان يريم 
ويسدريدهسم 
اللاخرون على 
وسانل العمل 
الصحية 


۷- يحناج المروؤوسون 
إلى اشراف مباشر 
وثتاء على العمل 
الجيد والتاتيب 
على الخطا. 


۸- لدی الرووسیيس 
اهتمام صىیل ا 
يتجاوزالامور 
امادية الخاصة 
بهم 


۹- يحناج المرؤوسون 
الى تعلي مات 
واضحة لا يجب 
عملهوكيطية 
دلگ 


أ 
ا 
-٠١‏ يقد رالمروؤوسون 
مع املتهم 
بکیاسة. 
العمل عن 


نشاطات المتعة 
إاختلاها کليا۔ 


-١‏ تختلاد نتاطات 
أ 
| 
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يحتاج المرؤوسون الى 
الاحترام.فهم 
قادرین على تحمل 
المسئولية وتصحيح 
أخطانهم بانمشهم 


يسعى المرووسون الى 
إاعمطاءم.علنى 


بحتاج امرؤوسون الى 
فهمكامل بعملهم 
وكيمية التلاؤم معه. 


يتوف المرووسون إلى 
الحصول على احترام 
فعلی من زملانهم۔ 


يطْضصل المرؤوسون المتعه 
بسيب العمل المنصن 
الذى يستطيعون الضام 
ب4 


العبارات 


۲-- يقاوم المرؤوسون 
التغفييرفى 
العمل بحلبيعتهم 
ويطمصلون اتباع 
تفسالطرة 
السابقة. 


۳- یجب‌اخسیار 
ووضع هم فی 


وافق أموافق ا ا 
شد درې 
۱ ۲ ۲ 


ينتعب المرؤوسون من 
الروتين ويتمتعون 
بالخبرات والطرف 
الجديدة. 


يجب تصميم العمل 
الا خاص . 


ينموالاشخاص 
باستمرارولا يموت ' 
الآوان أب داعلسى 
التعلم. 


يحتاح المرؤوسون إلى 
الحرية والتشجيع 
واللمساعدة۔ 
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ارشادات 
تم تصميم هذا الاستبيان بالاعتماد على أعمال أرفنج 
جانيس وليون مان. 
- يساعد هذا الاستييان فى تحديد ممارساتك فى عمليهة 
صتع واتخاد القرار: وهو يتطلب آن تكون محددا ودقيقا هى 
اجابتكف على ضوء ما تقوم به فعلا من ممارسات فی هذه 
الصدد وليس على مايجب أن تقوم به فى أطار هذه 
الممارسات. أن التزامك بهذا سيجعل للاستبيان مغزى 
وفائدة لعملك !آإدارى. 
- وريما سيساعدك أكثر أن تتوقف قليلا قبل أن تقوم بتعبئة 
هدا الاستيبان وتفكر جليافيماقمت به من ممارسات 
خلال التثلاثة أشهر أو الشهرين السايبقين عتندما كانت 
هناك مناسبات لصنع واتخاذ قرارات هامة فيما يتعلق 
يبعملك أو الأمورالآأخرى ذات الشأآن فى حياتك. 
- ضع داثرة على ذلك البديل من الاجابات التى تلى كل 
سؤال فى الاستبيان مماتعمتبرد أفضل بديل عند 


ممارستلک: 
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| عندمانواجه بضرورة صنع واتخاد قرار هاح» هل تصنع قائمه 
مكتوبه بالاهداف النى تريد تحقيقها من وراء هذا القرار؟ 


۴ إلى آأى مدى تحصل على معلومات للقرارات الهامة التى يجب 
عليك صنعها واتخادها وذلك من الأفراد الملحتمل أن تؤثر 
عليهم هده القرارات ؟ ا 

(آ) اعمتمد - دائما- علې معلوماتی دون الحصول علی ۰ 
معلومات من هؤلاء الأفراد. 
(ب) أقوم - أحيانا - بالتحدث مع هؤلاء الأفراد. 


(ج) أقوم - عصادة - بالاتصال الأساسي مع كل الأفراد الذين 
لديهم مثل هده المعلومات. 
(د) اتحدث مع جميع الأشخاص الرئيسين الذين لديهم مثل 
هده‌المعلومات. 
(ه) أجرى مناقشات معمقة مع كل الأفراد الذين لديهم مثل 
هذه المحلومات. 
۳- فكر فى قرار هام قمت بصتعه واتخاذه فى الفترة الأخيرة 
كم من البدائل فكرت فيها جليا وبالتفضصيل وذلك قيل أن تصل 


إلى القرار؟ 


ŞIA - 


٤‏ فى التفكير بشأن البدائل» ما مدى تعمقك فى فحص الأثار 
السلبية والايجابية لكل بديل: 
(آ) أصتع قائمة مفصلة مكتوبة لتحديد كلا النوعبن من 
الأثار. 
(ب ) أصنع قائمه موجزة مكتوبة لتحديد كلا النوعيبن من 
الاأثار. 
(ج) اجرى قائمة بعناية فى ذهنى لتحديد كلا النوعين من 
اللأثار. 
(د) أقوم بمراجعهة ذهنية لتحديد النوعين من الآثار. 
(هھ) آقوم «بكروكى» ذهتى سريع لتحديد كلا النوعين من 
الآثار. 
۵- عند قيامك بصنع واتخاذ القرارات الهامة» هل تحصر الخيارات 
واليدائل اللمتاحهةه وتستبعد بعحضها ومن ثم تقوم بالسحعىی 
للحصول على معلومات آأكثر بالتسبه للبدائل الباقية؟ 


EE 


-٦‏ عند قيامك بصنع وأتخاذ القرارات الهامة» هل تبحث جديا 
وبصفةه خاصهة عن تلك المعلومات التى قد تصتع البديل الذى 
تفصله موضع جدل ونقاش؟ 


(ب) قد أفكر فى البحتث عن هذه المعلومات. 
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(ج) أقوم بمحاولة الحصول على هذه المعلومات. 
(د) أبحث بعتاية للحصول على هذه المعلومات. 
(ه) آأكلف نفضسى مجهودا خاصا على طول الطريق للحصول 
على هذه المعلومات. 
۷- !لی آى مدى تعيد - بعناية - فحص كل المعلومات المتعلقة 
بقرار مزمع آاختياره قبل اتخاذك له بصضة نهائية؟ 
(أ) بكل تأتى ويجميع تضفاصيلها. 
(ب) مراجعة بعناية. 
(ج) مراجعة سريعة/ فحص عام. 
(د) آحيانا آقوام بمراجعه سريعة. 
(ه) لا أقوم يإعادة فحص مثل هده المعلومات. 
۸- هل توجد خطة مفصلة لتنضيد القرارات الهامة؟ 
(أ) لا توجد خطة مفصلة.' 
(ب) أفكر فى مثل هذه الخطة. 
(ج) قد أصنع أطارا عام لمثل هذد الخطة. 
(د) غالبا ما أقوم بوضع خطه مكنوبة. 
(ه) غالبا ما أقوم بوضع خطة تفصيلية مكتوبة. 
۹- ماهى نوعية الخطط البديلة التى تصنعها لمواجهة المشكلات 
الطارئة؟ ) 
(أ) أصنع خططا بديلة كافية لمواجهة هذه المشكلات. 


(ب) أصنع خططا بديلة لأكبر قدريمكننى من هذه المشكلات 
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آو بدائل حلولها. 

(ج) أصتع مثل هذه الخطط للمشكلات أو الأحداث الطارئة 
الأساسبة. 

(د) أصنع تصورا عاما للتعامل مع مثل هذه المشكلات. 

(ھ) لا اصع م هن تخت اندو 


-٠١‏ هل تصتنع مخططا لتقييم نتاشج وآثارالقرارات الهامة التى 


قمت بصتعها واتخاذها؟ 

(آ) أصتع دائما - مخططا رسميا ومكتوبا لمثل هذا التقييم. 

(ب) أقوم بتحديد المؤشرات الرئيسية للتقييم وكيضفية 
استخدامها. : 

(ج) اقوم بالتفكير من خلال ما هية النتائج المرغوبة. 

(د) أحدد أطارا زمنيا لبعض التنتائج التى من المقررأن 


تىتحقق . 


(ھ) لا آقوم بای شى نجاه تقييم نتائح هذه القرارات. 
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TUCO LUTe 


وكلما ارتصع مجموع ما حصلت عليه من درجات 
کلما کنت ماهرا فی اتخاد قراراتاگ . 
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استبیان الاختیارالقیادی ° 


اقرأ كل سؤال بعتاية تامة ثم ضع علامة صح أمام العبارة 
التى تعب ر أكثرمن غيرها عن التصرف الذی ترى اتخاذه.۔ 
-١‏ عندما یزداد عبء العمل کثیرا عما یمکن انجازه فأنی ربما: 
(آ) أعمل عشر ساعات يوميا تقريباء وكدذلك نصف يوم من 
آيام العطلة الأسبوعية. 
(ب) أحصل على موافقة ليعمل المرؤوسون وقتا أضافيا بينما 
- أ عمل آنا کثبرا. 
( ج( أحصل على موافقه ليعمل المرؤوسون وقتا أضافا 
وآأعمل معهم نفس عدد الساعات الاأضافية. 


- إذا لم أكن أعرف إلا قليلا عن الحاسبات الالكترونية وأخطرت 
بأن ١‏ لشركة ستقوم بتركيب أحدها قرييا لمساعدتی فى عملى 
(1) التحق ببرنامج تدرييى عام سريع لمدة أسبوع عن 
الحاسيات الالكترونية فى آحد المعاهد التعليمية. 
(ب) التحق بدراسات مساثيه حول الحاسيات الالكترونيه لمدة 
يوم فى الأسبوع حتى أشعر بالكفاية من هده الدراسات. 
)ج( أرسل أحد المساعدين لى للتدريب المنعمق على الحاسيات 
الالكترونية وأعتمد عليه فى هده التاحية. 


-١‏ هدا الاختبارمن إعدادالاستاد الدكتورابراهيم الفمرى. 
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(ب) التحق بدراسات مسائية حول الحاسبات الالكترونية لمدة 
يوم فى الأسبوع حتى أشعر بالكفاية من هذه الدراسات. 
اللالكترونية وأعتمد عليه فى هذه الناحية. 

(د) أرسل أحد المساعدين لى للتد ريب المتعمق بينما ألتحق 
أنا بالدراسات المسائية حتى أشعر بأنیى حصلت على قدر 
كاف من المعلومات فى هذه الناحبة. 

(ه) أرسل أحد المعاونين لى للتدريب المتعمق وأالتحق أنا 
بيرنامج تد رییی عام سرح دة أسبوع فی أحد المعاهد 
التعليميهة. 

(۳) عند اختیار موظف جدید لوظيفه صعبة أفضل أن تتوفر فيه 
الصضات التالية إذا تساوى المرشحون فى النواحى الأخرى: 


(أ) خبرة واسعة وطويلة وشخصية قوية ودرجة لا باس بها 
من الدذكاء. 


(ب) خيرة واسعه وطويله وشخصية متوسطة وذكاء عال. 


(ج) خبرة متوسطة وشخصية قوية وذكاء عال. 


-٤‏ آنا أقرأً بانتظام العدد التالى من المجلات الضنية والإدارية. 
(1) مجلة واحدة 
(ب) مجلتین. 
(ج) ثلاث مجلات. 
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(د) آأکثر من ثلات محجلات. 


(ه) لا أقرأً أى مجلات فى هده التاحية بانتظام. 


(۵) عندما يلضفت أحد المرؤوسين نظرى إلى مشكلة صعبة فإنى: 

(أ) أحب أن أعالج المشكلة بتنفسى» واستطيع عادة علاجها 
بنفس السرعه التى أشرح فيها للآاخرين كيض 
بواجهونها. 

(ب) اترك للمرؤوسين معالجة المشكلة بأنفسهم وخصوصا 
عتدما أكون مشغولا بأعمال أخرى - لأن هذه أفضل 
طريقة له لتعليمهم. 

(ج) أناقش المشكلة مع المرؤوسين» ثم أترك لهم علاجها بما 
بتعقدون أنه الأفضل. 

(د) أناقش المشكلة مع المرؤوسين» ثم أخبرهم بما يجب أن 
يفعلوه لعلاج المشكلة. 


"- عند البحث عن موظف جديد لوظيفة صعبة فإنى: 

(آ) استمر فى البحث حتى أجد الرجل الذى تتوفر فيه 
الخيرة الواسعة والكفاءة العالية الذين اعتيرهما 
ضرورين للأآداء اليد فى الوظيفة. 

(ب) أستمر فى البحث حتى أجد الرجل الذى تتوفر فيه على 
اللأقل الكفاءة العالية المطلوبة وبعض الخبرة التى أراها 
ضروريه للعمل. 

(ج) أتخذ قرارا سريعا لأنى أشعر بان شغل الوظيفة بسرعة 
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۷- عندما أقترح أواختيار مرؤوسا للترقية ويكون لى حق الاختيار 
بين رجل عمره خمسه وآريعين عاما وله خيرة عشر ستوات 
وآاخر عمره خمسهةه وعشرين عاماوخيرة ستة واحدة فأنى 
آاختار: 

(آ) الرجل الأقدم (الأطول خبرة) بخض النظر عن قدراته. 

(ب) الرجل الاأقدم فقط ادا كانت قدراته أعلى من الاخر. 

(ج) الرجل الآقدم حتى ولو كان أقل قليلا فى قدراته من 
الآأخر. 

(د) الرجل الأحدث حتى ولو كان آأقل قليلا فى قدراته عن 
الاخر. 


۸- عند تقویم بدائل القرارات التى أواجهها بانتظام فإنى: 

(1) أخاطر إدا كانت النتائج المرتقية عالية بدرجة كافية (سواء 
بالكسب أو الخسارة). 

(ب) أكره أن أخاطر إذا كانت النتائج المرتقبة عالية بدرجه 
كافية (سواء فى الكسب أو الخسارة). 

(ج) أحب أن أذن الاحتمالات تم أجازف فقط إذا توسمت ان 
احتمالات النجاح والكسب تساوى على الأقل ضحضف 
احتمالات الخسارة والفشل. 

(د) أحاول وزن الاحتمالات المختلفة ثم أجازف كلما كانت 
احتمالات الكسب والتجاح أكبر بوضوح من احتمالات 
الخسارة والفشل. 


-- 


۹- انوقع من العاملين معى عملا جادا متواصلا طول اليوم 
وأشعر عموما بأن العاملين معحى: 
(آ) لا ييذلون فى العمل جهدا بالقدرالواجب عليهم. 
(ب) يبذلون فى العمل معحظم الوقت قدرا عادلا ومناسبا من 


الحهد . 
(ج) ييذلون فى العمل معى جهدا أكشر مما بيذلونه عادة مع 
معظم الرؤساء الآخرين. 


-٥١‏ عتد ما یجب علی اتخاد قرار صعب فآانتی: 
(أ) أفكر فيه بحتاية ثم اتخد القرار وآأمضى فى تنضيده. 
(ب) أفكر فيه ثم أخطر كل المرؤوسين المتأآثرين به مباشرة 


(ج) أفكر فيه بعناية ثم أخطر العاملين معى فقط بالقرار 


(د) اعتقد اجتماعامع العاملين محى وأترك لهم اتخاد 
القرار. 

(ه) اعقد اجتماعا مع العاملين معى» ويعد متاقشة الأمر 
معهم اتخدذ آنا القرار. 
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مصتاح الحل 
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(۸) اتخاة القرارات |[ الاتجاهات نحو الامو 
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وکلما ارتضع مجموع‌ما حصلت 
عليه من درجات کلما كنتت ماهر 


فی اتخاذ قراراتك 
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العبارات التالية لها سبع استجابات مختلفة تتراوح بين أوافق تماماء 
¥ أوافق أطلاقا.. ضع علامة (۷) فى الخانة التى تطابق استجابتك لكل 
عبارة منها علما بان الفترة الزمنية المحددة لك لا تزيد ن ۱١‏ دقيقة فقط.. 
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- يجب ان يرتبط منح العلاوات والمكافات 
الاستتثنائبة بأذا اللاعمال على خير وجه. 


- بساعد تحديد المهام والمسمثوليات 
الخاصة بكل وظيفة بدقة العاملين على 
معرفة المطلوب متهم نتماما. 


| - لابد من تذكير العاملين باستمرار بان 
تقدمهم فى وظائفضهم رهن بمقدرة 
آهدافها. 


- على القائد الاداری آن یولی قدرا کبیر 
من الاهتمام بظروف العمل المحيطة 


بمروؤوسیه. 


-تتنمية جوالودة والتعاطف بين 
المرؤوسين يعتبرأحد المهام الرئيسيهة 
للقائد الإدارى. 


- يؤثر عدم الاأعتراف باهمية الضرد عند 
قیامه باعمال متمیزه على کضاءته فی 
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غاليا مابوۆؤدى عدم اهتمام القاند 


الاداری بالنواحى الانسا ليه گی ! 

الى جرح احساس العاملنن. 

برغب العامفون فى الاحساس باستمرار 
بانه ينم الاستضادة بقدراتهم ومهاراتهم 
شى العمل بواظائدهم 

- يسائر استمرارالعاملين بوظائفهم 
يدرجحه كبيرة بالمكافات والمزاياالتى 
نمنتحها الماشاة عند التقاعد. 


- غالبا مايمكن تحديد المهام الوظيضفية 
بصورة تحفز لقائم بها على الانجاز 
وتثير لديه التحديات التي اتخد مهارته. 

قصاری جید هم فی العمل ایا کان نوعه. 

نتعکس اهتمام الأدارة بالعاملىن من 
خلال اهتماماتها بالانشطة الاجتماعية 
النى تتبناهابعد ساعات العمل 

- يما عدم اعسراز الصرد بالعمل الد ى 
دۋدىە قى حد ذاته حافز سلییا قد ندقعه 
الى ترك العمل 
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تماما اعرط الي اوافق اواهق 
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- يميل العاملون الى الاأعتقاد بانهم 
أقضل من يبقومون بوظانفهم ولديهم 
حساسية فى مواجهة اثبات عكس ذلك. 

- على الادارة أن تعطى اهتماما كافيا 
للعلاقات الفير رسمية التى تدور داخل 
جماعات العمل وتحاول الاستضفادة منها. 


- هتم العاملون أساسا بالمكافأت المادية. 


- يثير عدم مشاركة العاملين للإدارة فى 
اتخاذ القرارات لددنهم احساسايعدم 
اللاستقرار 

- يميل العاملون إلى القّيام بجدولة 
اعمالهم واتخاد القرارات الخاصةهةه 
بعملهم وتقليل الاشراف عليهم إلى أقل 
حى ممکن. 

- يفضضل العاملون الوطائف التى توفر 
لهم الامن والاستقرار حتى ولو كانت اقل 
جزاء من التاحيهة المالية عن وضظائف 


أخری. 
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توفضر المعدات اللازمة لها. 

- للمكانة الوظيضية والاحتماعيهة التى 
تحدند مدی التزامه باهداگها. 

- تلعب التأاميتات التى تقدمها المؤسسة 
للعاملين في ها دورا بارزا فى زيادة 
اخالاصهم للعمل. 

- يعتبر النجاح فى العمل بالنسبة لبهعضصض 
التاس مسدرا أساسيا للشعور بالاعتراز 
الداتى. 

- شعور العامل بالارتياح شی علاقته من 
العوامل الاأساسية لزبادة اقباله على 
العمل . 

- علی القائد الإداری أن بولی قدرا كکافیا 
من الاهتمام بالحاجات الحياتيه 
للمرؤوسين كشرط صضصمان تفمرغعيهم 


mm 
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اسسمارة تصريع 
اجابات استقصاء الحاجات الانسانية للقيادة الاداريةه 
)١(‏ انقل الدرجات التى اعطيتها لكل عبارة فى الاستقصاء 


گی المكان اللملخصص لها فى الحذاول التاليه تم اجمع درجات کل 
جدول متها جمعا جیريا: 
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المركز والمكانة' 


(۲) رتب فى الجدول التالى الحاجات ترتيبا تنازليا حسب 
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( ۳ ) اكتب الحاجات التى حصلت فيها على أكبر المجاميع فى 
قاعدة الهرم والحاجات التى حصلت فيها على أقل المجاميع فى 
قمته مع مراعاة العلامات الحسابية. ثم رتب بقية الحاجات حسب 
مجموع كل متها وفى حالة التساوى رجح أحداهما حسب 
تقديرك الشخصى: بذلك تحصل على هرم الحاجات الإنسانية 
التى تدفعك للعمل: القاعدة تمثل الحاجات الأكثر الحاحا 
ونشاطا وتأآثيرا فى سلوكك: بينما الحاجات الأقرب إلى القمة 
تمثل الحاجات الأقل الحاحا ونشاطا فى نظرك. وبالتالى أقلها فى 
التأثير على سلوكك الحالى. 
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استصصاء السلو ك القيادى 


المتاصر التالية صف دعص جوانب اتسلوك الضادى. المرحجحو 
آن تحیب على هده العنتاصر- مس ندا زی خيرتك الماصيسهةه 
والحاليه - ضح علامه (:) نحت التعمود الذیى يصف سلوکككک. كما 


یلی: 
انی اثق فی أن اعضاء مجموعنی 
يمارسون قدرا ماليا من الموضوعية 
فى قراراتهم واحكامهم بشكل 
اه شی مع مصلحه التفلمة. 
انی اشجع نوع العلاقات الوشقه 
السداخلة بينى ويين مرؤوسى 
ويينهم وبين بعضهم البعض. 
أننى أؤكد على أهمية تفضوق 
جماعتى على الجماعات الآخرى | 
المتأافسة. 
اتکی آوضصح خطوات اأداء العمل 
بطريقة لا تقبل الشك, واتوقع من 
مرؤوسی اتباعها بالکامل. 
أننى أحلل أداء العمل مع مرذوسى 
واظهر لهم الجوانب الإيجابية 
والسليبة. 
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"تتى اوكت اأهمية الاجت جتماعات مع 
مرؤوسى من أجل تخطيط العمل 


آتی آدفع أعضاءِ الجماعه للعمل 
بجديه أكثر. 


أتتىی ضف خغط على الح ماعة 
لالاعتراف بخبرتى المهنية وارتى 
بخصو ص الحوانب الفنبة للعمل. 


أنى أسعى للح صول على آراء 
مروؤوسى بمافى ذلك من اأوجه 
النتقد. 


أنتى أشجع الجماعة للتضاعل معا 
فى تحدبد الأهداف والتخطبط 
دون تدخل مباشر منی. 


تنى أضع معايير للأداء محددة 
وأسحى للوصول إليهامن جانب 
المرؤوسين. 

أنتى أوزع المهام على المرؤوسين 
اعتماد علی إدراکی الشخصى 
بمعرفتهم ومهاراتهم الخاصة. 


أننى أهتم بالمشاكل الخاصة 


لس ل ل ا ساس 


أننى أهتم بتحسين الطريقة التى 
تعمل بها .بنضس الدرجة التى اهتم 
بها بتحسبن الأداء الخاص بالعمل 
داته. 

انى احث الجماعه على الارتضاع 
دمعد لات أدائتها السايقة للعمل. 
انى اعخر ان مكو اتن الاساسة 
تتمثل فى التنسبق بين عمل اعضاء 
الحماعة 

أننضی أاقوم بنقبيم الاخللافات فى 
الرآى واحاول الوصول الى اتصاق 
أننى أعتيبرأن حل الخلافقات فى 
العلاقات المتداخلة لاأفراد جزءا 
اساسا ف شتو قی: 

اننى أقوم بتعديل أهداف المرؤوسين 
ال خصيةه بحيت تتلاءم مع 
الأهداف التتفليمية. 

أننى أصتع الخطة العامة والجداول 
اللازمه واستخدمهافى رقابة 
الانشطة التى تمارسها الحماعة. 


هى محصلة التفاعل بين هذه العتاصر الأريعة بمعنى: 
القائد ينمى فى الأفراد قدراتهم على القيادة الذاتية أخذا فى 
الإإعتبار خصائصهم وخصائص الموقف والمناخ التتنظيمى بهدف 
تحقيق نتاتح محددة. 
أدوات القائد فى التأثير: 

: أدوات تتظيمية‎ )١( 

#8 وصف الوظيفة. 

8ھ تحديد معد لات الأداء. 

8 تحد ید معابيرالأداء المصضول. 

تحديد نتائج الأداء المقبول. 

(۲) ادوات سلوکی3 ۰ 

8 قهم سلوكية الأفراد. 

تحليل دوافع الأفراد. 

تحليل إتحاهات الأفراد. 

#8 تحليل إدراك الأفراد. 

# تحليل خيرات وتجارب الأفراد. 

8 تحليل المكونات الاأجتماعية والحضارية لشخصية الضرد. 

ك التتبؤ بالسلوك المتوقع من الأفراد. 

«التأثبر فى السلوك. 

# الوعد بالثواب «حوافز إيجابية.. 

س التهديد بالعقاب «حوافز سلبية». 
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(۴۳) أدوات مادية : 

8 مكان العمل. 

8 تجهيزات ومساعدات الاأداء. 

8 مميزات وخدمات مادية. 

المناخ التتظيمى المساند للقيادة الفعالة. 

القيادة لا تتم فى فراغ وإنما تتم فى مناخ تنظيمى. 
)٤(‏ المناخ التنظيمى : ۰ 

هو كل العتاصر والعوامل والأشياء والعلاقات المتواجدة «أو 
المقصورة فى المنشاة والتى نتخامل معها اهراد 


مكونات المناخ التنظيمى 
مكونات معنويه 
و الأهداف. _ 
السياسات. 
سه القواعد. 
« التظم والإاجراءات. 
ه الهياكل التتظيميهة. 
ص القيم والعادات 
#المشاعر والانضعالات 
العحلاقات الإنسانية 
ه الااساليب والتقتيات. 
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مكونات مادية 

ك المعدات والتجهيزات. 

س الأموال والموارد المادية 

« المؤثرات الطبيعية (حرارة» ضوضاء» رطوبة إضاءة) 
حالات امتاخ التتظيمى 

تختلف حالات المناخ التتنظيمى بين المنشآت اللمختلفضة. وفضى 
ذات المنشأة من وقت لآخرء وذلك بفعل مؤثرات متعددة بحمضها 
ذاتى (نابع من داخل المنشأة) وبعضها خارجى. 

ويمكن أن ترصد - على الأقل - الحالات الآتية: 


لما TE‏ التماساگک 
التماساء 
غيرمتماسك 
ES‏ 
س عير مرن 
| الاستقرا aR E‏ 
الاتصتاح | ae‏ 
غيرمنصح 
التجدد مسجدد 
غير منجدد 
EE‏ 8 
التأكد موکد 
غیرموؤکد 


الحالات السابق ذكرها يمثل كل منها تيار مستمر يتراوح بين 
التاقضبن وييتهما حالات وسطه مندرحه کا لاتی: 


حالات مسدرجه من المرونةه 
أ ٍ 
مرن المرونه غير مرن 


بمعنی أی حالهة هى نقطة على مقیاس حده الآأدنیى فى متثال 
المرونه متلا هو غير مرن تماما. تم تزداد درجة المرونة تد ريجيا الى 
أن تصل إلى الطرف النقيض وهو قمة المرونة آأى مرن تماما وهكذا 
بالتنسبة لكافة الحالات الآأخرى. 


اليك بحعض الأمتلة: 
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فى الحالات التسع الموضحة بالمصفوفة ستكون درجة فعالية 
القبادة مختلفة - ويفرض ثبات عتصر الأفراد - وذلك نتيجهة 
لتفاعل خصائص الموقف مع خصائص المناخ التنظيمی . 

وإذا حاولنا تصور تلك الحالات بقياس فعالية القيادة على 
مقياس فن ثلاث درجات کالاتی: 


١ 


قليلة الفعالية ون اقتا عة عالية الفاعلية 
ماهو دورالقائد الإدارى بالنسبة للمناخ التتظيمى ؟ 


إن القائد الإدارى هو عتنصر فى عملية القيادة الفعالهة. 


ومں سم 
قالةائى الإدارى يتفاعل مع المناح التتطظیمیى دف التأثير 
فيه وتطويعه بما يتناسب الهدف الذى يحاول الوصول إليه وهو 
التأثير فى سلوك الأفراد. 
-. القائند يحاول التأثير فى المتاخ التتنظيمى.۔ 
وی نس الوقت: 
المناخ' لتتنظيمى يحاول التاشير فى القائد. 


الأفراد يحاولون التأثير فى القائد والمناخ. 
المناخ يؤثر فى الأفراد. 
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التتبحه: 


® 


-١‏ إن المناخ التنظيمى هو جزئيا نتيجة لقرارات وتصرفات القائد 
الإدارى. ) 

- إن سلوك القيادة هو نتيحهةه جزئيبة لخصائصس وصضات المناخ 
التنظيمى. 

- إن المناح التنظيمى هو مؤتر ومتآتر بالمناخ التنظيمیى . 
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أساليب القيادة الطحالة 


أهداف القياد د الطعالة: 
التأشثير فى الآخرين ليصبحوا هم أنفضسهم قادة - آى تنمية 
القادة على القيادة الذاتية فى الآخرين. 
عتاصر الضبادة الصعالة: 
و« القائد. 
الأفراد. 
اللحوقضف. 
ھ امتاخ التتظيمى. 
الضاند : 
8 صضفات وخصائص. 


8 خیرات وقد رات. 
سلوکی 
قیادی 


۳ أهداف وتجهیزات. 
هط أساليب وأنماط. 
ھ علاقات وتوازنات. 
الأفراد: 

۵ صضات وخصائص. 
6 خیرات وقد رات. 

6 آهداف وتحیزات. 
© أساليب وأآتماط. 
6 علاقات وتوازنات. 
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الموقضف : 
8 إمكانيات للحركة والفعل. 
ص امكانبات للحركه والفعل. 
موارد ماديه ومعنويه. قرص 
8 محددات وقود. 
معوقات ومشاكل. 
8 عناصر متافسه. 
8 عتاصر مساعدة. معوقات 
8 عناصر محايدة. 


كل العتناصروالعوامل والعلاقات ذات التأثيرعلى 
إمكانية: 


٠‏ تحقيق أهداف التتظيم. 


. متماسك/ مكف‎ ٠ 


د رص 
٭ مستقر / غير مستقر. للتضاعل 
6 منوازن غير منوازن. 

e‏ منضتح / معلق. 

معوقات 
۵ مرن/ منجمد. 

للت فاعل 


6 فعای / متطور. 
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1- التركيز على النتائج : وليس على الأنتشطة أو اللوائح 
(العيرة بالنتائج). 
النناتج : 

2 التتاتج فی مصهومه ٿا دعدان: 

# بعد مادى : كمية إنتاج/ جودة إنناج/ إتتاجية. 

8 بعد إنسانی ٠‏ روج معنويةه مرتيفضعة/ جو ودیى/ حالة 
اجتماعية جيدة. ) 

ت آن يحقق اقصى نتائج مادية مصحوبة باقصى نتائج 
إتسانية عن طریق نتسج البعد المادی فى البعد الإنساتى عضويا. 
دوافعه: 

&- إن دوافعه التى تحركه هى «الخوف من الله» فهو لا 
يخشى الهزيمة: كما آلا یخشی الناس: ویالتالی فهو اساسا غير 


مستعد لضبول حل وسط. 
إافتراضاته عن التاس: 


۵- يفضترض : المديرالضعال . ويعترف بوجود اختلافات 
اساسية بين الأفراد. وبالتالى فهو لا يتعامل محهم على إنهم قوالب 
«طوب» أو على إتهم «حمير» يسوقهم كما إنه . من ناحية اخری. لا 
يسنجيب إلى رغباتهم إذا كان يعوزها قلة الرأى أو قلة الذمة. 
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طریصه فی التطکیر: 

-٦‏ إن صيغته فى التفكير صيغة مرتبة كلية» ينظر إلى الأمور 
بشكل كلى وبطريقة منطقية؛ فهو لا ينظر إلى الأمور على طريقة 
أبيض واسود أو على طريقة ناعمة اسضتجية وإنما ينظر اليها 
بطريقة موضوعية, إنه لیس «دوجماتیکی 3)1٥"‏ 008۳" (یعیش 
بقواعد صلبة)» كما إنه لا يعيش بطريقة ءبراجماتية ۸211٤٥‏ ھا٣"‏ 
بمعنى الاستعانة بالتجرية والخطآً وإنما هو يفكر بطريقه 
طريفته فی إتخاد الضرارات: 

۷- لإنه يعحترف إبتداءا بأهمية الناس فإنه لا يتخذ قرارات 
بمفرده ثم يحاول بيعها للآخرين. وفى نفس الوقت لا يستثير كل 
الناس» فهو يعتمد على المشورة على الآشخاص الذين ثبتت 
حكمتهم وعلمهم وسلامة ذمتهم وإستقلا لهم الحقلى. 
من الذى يخطط: ٠‏ 

۸- وفى الوقت الذى يؤمن فيه بآهمية التاس وياختلاقاتهم 
الفردية وياختلاف حاجاتهم الإنسانية: فإنه لا يتركهم يخططون 
كمايحلو لهم كماإنه فى نفس الوقت لا يقوم هو بعحبء 
التخطيط: إنه يشاركهم فى وضع الأهداف ويوجههم ويعلمهم: 
ويستمع إلى وجهات نظرهم ويعترف بأهمية حاجاتهم الإتسانيه 


ودوافقهم. 
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الأهداف اللأهم: 

۹- إن المدير الفعال لا يضحى بمصلحة العمل من أجل 
العاملين ولا هو يضحى بمصلحة العاملين من أجل مصلحةهة 
العحمل. انه يدرك تماما تحيزاته الشخصية فى تقييم الموضوعات 
المحروضة عليه» ولذلك يحاول ابتداءا ١لا‏ يقع فى منزلق يبدو فيه 
تصرفه وكأنه يضضل مصلحة التناس عن مصلحة العملن أو 
مصلحهة العمل عن مصلحه الناس. 

إن تضضيله النهائى هنا مستمد من تحمله للمسئوليهة 
المتكاملة (العمل والناس) وهو مستحعد دائمالأن يستوعب اإية 


عقبات وقتية فى سبيل إقرارالتنظام والسياسات فى الأجل 


الطظويل؛ انه للك کسی النظم السليمه ول بخربيها بتصرقاته 
الانحيازية. 


التنظيم : 

إن ادير اتفال ينظ ر الى تة على إته وكيس قريق 
لكرة القَدم لا يعمل من خلال اختصاصات مكتوبة بالضرورة إذا 
ثبت أن هذه الا ختصاصات الكتوبة ستفقده القدرة على الحركة 
زق تقس الوقت 9 تحتفت على تمض اقرا جج موضكة او دار 
مكنوا بذلك «شلة» .. إنه يركز على نقط القوة فى كل من يعمل 
مهه ويخفف من الآثارالسيئة لنقط الضعف فى التاس.. إنه لا 


يضرب تحت الحزام على حد التعبير. 
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السلطة من متطلبات الموقضف: 

-١‏ إن المدير الفضعال ینظر اتی نضسه على اته مستشارا 
لمرۋوسيه ولیس سيفا مسلطا على رقابهم: عليهم طاعته بأی ثمن. 
وفى نفس الوقت لا يعتمد فى قوته على إستجابته لرغبات 
الآخرين.. إنه ينظر إلى متطلبات الموقض وبالتالى فهو لا يستخدم 
كلمات مثل ءطع اوامرى فأنا رئيسك» وإنما هو یحاول ان یستجیب 
للاخرين طبةا لتطلبات الموقضف.. فالمسأالة عتده ليست مسألة 
رئيس ومرؤوس» ولكن المسألة مسآلة عمل جماعى لكل شخص دور 
يجب أن يؤدیه ويؤدیه باحترام لکی یکون محترما. 
إنعجاه ا لاتصال: 

-١‏ إن المديرالفضعال يحترم من يعمل معه ويؤمن 
بالاختلافات الفردية» وبالتالى فهو لا يتصل بالآخرين من أعلى 
دون أن يسمح لهم بتبادل الرأىء قهو يهتم بطريةة تصورالآخرين 
للأمور ويفتح معحهم حوارا للإقتاع وليس حوارا تسلطيا لتحقيق 
إقناع ظاهرى» فهو ل يتضوه أبدا بعبارات تكسر الاتصال مثل: أنت 
مش هاتفهم ابدا. «أنا أحاول أفهم فيك ولكنك لن تفهم.. أو «إنك 
لا تتعلم أبدا من أخطائك.. «تعلم فى المتبلم يصبح ناسى... إنه 
يركز على نقط القوة كما قلنا ويفضتح حواراً من وجهة نظر 
الشخص الآخر. 
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درجه ونو عالاتصال: 

يؤمن إن المدير الفعال شخص صبور فهو بمثابة معلم 
يعقبل الإنتقاد من الخير ويحاول فى مناقشاته أن يكون معتمدا 
على الحقائق منطقيا.. وليس معتى ذلك انه شخص جامد. انه 
بستخدم آأحيانا «النكته الخفيضةء» أو «القفشة» ليكسر حدة الجو 
المتوترالذى يسود حوله لکی يستطيع أن يرهع التناس من حوله 
من مسىوى الطضولة الى مستوى البلوغ: وبالتالى فهو لا يستخدم 
الالفضاط الجارجه أو النكت الخارجة أو القضشات اة لکی لا 
يحرج إحساس الأخرين. 
تحصيزالتاس: 

1€- إن المدير الفعال لاقتناعه بإختلاف هرم الحاجات 
الإنسانية عند التاس يتحامل مع كل متهم بأسلوب التحفيز الذي 
يحركهم فهو لا يستخد م النقود دائما لتحضيز كل التناس إيجابا أو 
سلباء ولكنه يعرف يستخدم كل أنواع الحوافز إبتداءا من الكلمة 
الطيبهة إلى العتاب إلى الكلمة الصارمة التى فى محلها إلى 
الجائزة المادية. 
حوافزه هو : 

9- وفى الوقت الذى يعرف فيه المديرالضعال هيكل 
الحاجات الإنسانية عند الآأخرين» فإننا نجده مدركا لهيكل 
حاجات الإنسانية هو وهو يحاول جاهدا الإلتصاق بهيكل حاجات 
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تكون فيها الأولوية للآخرة إذا تعمارضت مع حاجات هذه 
الدنيا .. (وللآخرة خير لك من الأولى). 

بالرغم من إنه يعرف تماما قوله تعالى ولا تنسى نصييك 
من الدنيا». 
تصحيح الأخطاء والرقابة: 

-١‏ وفى الإن المديرالفضعال مدير محترم» يعرف كيف يعالج 
الأخطاءء» إنه يعلم تماما أن استخدام التهديد والرعب مسألة فعاليتها 
قليلة.. بمعنى أن الناس ستخشاه طالما إنه موجود وقوى فإذا غاب (قى 
اجازة أو مرض) فإن الناس ستفعل ما بدا لها.. ومن ناحية أخرى فإنه 
يدرك تماما ان تبرير اخطاء الغير سليما منذ البداية ويعلم كل 
شخص دوره فى الصورالكلية..ويعرف بمسئوليته وبالآأشياء التى 
سيحاسب عليها ويدرجة خطورة كل منها ويتفق معه عليها بحيث 
يتولد عند من يتعاملون معه الرقابة الذاتية» حيث يصبح كل شخص 
مفضتشا على نفسه.. فإذا تعاون شخص بعد هذا کله» فإنه يفتح صد ره 
لسماع أسباب الخطا فريما هناك سوء فهم أو خطا فى التظام الموضوع 
فإذا ظهران الخطأً لم يكن بسبب هذا أو ذاك فإنه من الضرورى أن 
يتعامل مع الأخطاء المتعمدة الناتجة عن الإهمال بقسوة مناسبه» 
تكضى لعدم تكرار الأخطاء من ناحية وتكون متساوية مع درجة الخطأً 
نفسه» وذلك كما هو الحال فى الخطاً ناتج من خلل فى القيم 
الأخلاقية مثل الرشوة والتواطؤ لأن الرشوة مثل السم الذى يجرى فى 


تخریب التظام. 
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النوازن بين التقد والتعاطف.: 

۷- إن المدير الفعال يعترف إبتداءاً إته مهما كان التخطيط 
بعيدا فلابد من وجود اختلافات فى التطبيق وبالتالى فإنه يجب 
ألا يفقد صبره لمعرفة الخطأً أو آن يمارس إنتقاداته بشكل بحبط 
أصحاب الهمم. إن المدير الذى لا يعجبه العحجب ولا الصيام فى 
رجب یکون ضارا آاحیاناء فیح أنه يسعى لرفع مستوى الأداء 
ولكنه من الضرورى أن يكون الإنسان متحاطفضامع الضصعضف 
الإنسانى فى الأمورالبسيطة ذات المخاطرة المحدودة. فبيتما دكون 
الانتقاد ضروريا لتحفيز الناس على تحقيق أداء ممتاز فإن كثرة 
الانتقاد أو زيادته عن الحد قد يحدث آثارا ضارة. 
راع مستول عن رحینه: 

۸- إن المديرالفعال لا ينظر إلى نفسه على إنه اللآب الكبير 
لعائلة سعيدة» فليست وظيقفة المدير أن يكون آبا لعائلة سعيدة 
ولكن وظيضته أكبر من آب لعاثله سعيدة فليست العائلة السحعيدة 
هى الهدف» فربما تكون العائلة سعيدة ولكتها فى مفهوم المستوى 
الخضارى خائلة اة فكرنا وستو كا إن المديرالفعال يتنظر 
إلى نفضسه على إنه أكثر من مجرد رب أسرة سعيدة بل راع مسئول 
عن اخلاقياتها.. مسئول عن تدعيم القيم الاخلاقية.. إن الذنر 
لقال لا اتی تة فى انه خن دير غم أو شخض 
يدير تاس وإنما شخص يدير حضارة. إنه صاحب رسالة لها ابعاد. 
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الكطاءة والمعالية: 

۹- وإن المدير الفعال لا يدير على طريقة نادى اجتماعى او 
جمعيه خيرية وهفى نفس الوقت لا يدير إدارة عسكرية وكأآنه فى 
حاله حرب مطلوب النصر قيها بأى ثمن.. ان المدير الفعال بنظر 
أيضا الى التمن الذى يدفعه لتحقيق النجاح.. فإذا كانت الفعالية 
ضروريهة فإن الكفاءة أيضا ضرورية والمحافظة على الوقت والمجهود 
والمال لها نفس العنايه عند المدير الفعال. إن المديرالضعال يعرف 
أن عدم العناية بالكفاءة (درجة استخدام المد خلات) يخفض من 
الفعالية فى الأجل الطويل. 
ادارة عتاصرالموقص: 

-١‏ إن المد ير الفضعال يعحى تماماآن تحقيق النتائج المادية 
والإنسانية لا تتم فى فراغ وإنما تتم فى ظل عناصر للموقف 
اة اة 

#المرؤوسون. 

#الرملاء. 

#التكنولوجيا (طريقه العمل). 

© الرئٹیس. 

#المناخالعام. 

وبالتالى فان المديرالغضعال يحى تماماأن هذه العتاصر 
الخمسة هى التى ستكون العوامل الحاكمة فى فعاليته: فلولا هذه 
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العناصر الخمسة لكان كل مديز كضء فعال بالضرورة إن هذا هو 
مايضرق المدير الضعال عن المدير الكضفء (كفء فى ذاته بصضاته 
ويشهادته)» والمدير الضعال يعرف بنتائجه من خلال إدارته الجيدة 
تلعناصر الخمسه للموقف 2۶۱ دارى: آى موقض. 

التطويرالداتى للد رة المستقبلية: 

-١‏ إن المديرالضعال يحى تماما آن مشكلته الأساسية ليست 
مشكلة فنيه بقدر ماهى مهارة فى التعامل مع النتاس (مرؤوسين 
وزملاء ورؤساء ومتاخ عاحم) وبالتالى فإنه يتزود دائما بالجديد فى 
العلوم الاجتماعية التنافعة التى تجعله ناجحابصفة مستمرة 
(الفعاليه هى النجاح المستمر وليس مجرد التجاح المؤقت) وهدا هو 
الفرق بين المدير الضعال والمديرالتاجح. 
المحافظة على الصحة: 

۲- ولتحقةيق الاستمرارية قإن المدير الفعال يجب أن يكون 
حريصا على صحته الجسمية والنضسية» إنه مدرك للمتزلقات 
الصحية الخطرة للمديرين الذين ينتحازون للعمل أو يتنحازون 
للناس أو حتى يتاورون من أجل حلول وسط» إن المدير القعال 
يدرك نتائح الدراسات التى قدمت والتى تبين أن المهتمين أكثر 
بالعمل على حساب الناس غالبا ما يصابون بأزمات قلبية او 
بصداع تصضى» هذا فى الوقت الذى يصاب فيه امهتمون آأكثر 
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وحتى أولئك المناورون غالبا مايصابون بقلق نتيجه 
إنشغالهم الدائم وتفكيرهم فى كيفية إحترام الاغلبية. 
فى اإدارة الŞنزل:‏ 

۳-المدير الفضعال فعال فى عمله وفعال فى منزله مع زوجته 
وأولاده وهو يعلم إنه من الخطأً فى الأجل الطويل الهروب من هذا 
إلى ذاك ولكنه يجب أن يعطى لبيته حقه ولعمله حقه. 
الأيمان: 

-٤‏ إن المدير الفضعال يؤمن تماما بأن لهذا الكون إله وان لا 
إله إلا الله وأن محمدا رسول الله.. إن المدير الفعال يؤمن بالغخيب 
(كل ما غاب عن الحواس: الاجنة والتارء يوم القيامة والحساب 
والملائكة) إنه يستمد زاده فى هذه الدنيا من الله سبحانه وتعالى.. 
وتزودوا فإن خير الزاد التقوى.. إن المدير الفعال يخشى الله فى 
تصرفاته» إنه لا یامر بالبر وینسی نفسه» إنه لا یأکل آموال الناس 
بالباطل.. إنه لا يضسد فى الأرض.. ولا يكون فظا.. ولا غليظ 
القلب .. كما إنه لا يطع الذين يضلونه عن سبيل الثله. 
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ثالتاً: 


القيادة والابداع 
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مضهوم الابداع 

تستعمل مطاهيم الابداع والابتكار والخلق كمتر ادفات وتعنى 
جميعا ولادة شى جديد غير مالوف. أو حتى التظر إلى الأشياء بطرق 
جديدة. وهتاك فروفق يبن الابد اع والمهارة. فالعامل الماهر هو الذى 
یعید تشکیل ما ابتدعه خیره بإتقان۔ 

وقد يكون الحديت عن المتظمات والشخصيبات اللميدعة أسهل 
من الحديث عن ماهية الابداع» شمن المعروف مثلا آن تجيب 
محفوظ ومحمود درویش وشکسییر من بین کثیرین,» آدباء وشعراء 
وروائیون مبدعون,» وآن شرکه رولزرویس ومرسیدس و١18‏ 
متظمات ميدعة والحكم فى مثل هذه الأحوال هو انتاج هذه 
الشخصيات والمنظمات الذى يلقى قبولا ورواجا كبيرا. وعلى 
مستوى التنظيمات يمكن استكشاف الابداع فيها عندما نجد آنها 
تقد م افغكارا تخد م المجتمع أوتقدم لزيائنها خدمات أو سلع 
جيدة» وتقدم لاعمضائها منافع ومزايا اضافية تفوق غيرهاء 
وعندما تتفوق على متافسيها فالمتنظمات الميدعة هى التى ا تفتاً 
تبحث عن الجديد» لتوفرالحوافز السخية للعاملين فيها 
ليوصلوها لمثل ذلك الجديد . الذى لا يتم إلا يبهم. 
< رکگائزالایداع: 

یحدد بیتر ووترمان ۱31۸٣۲1ع)a W۷‏ & اعiاعP‏ رکائز للتضوق 
والابداع وھى: ٠‏ 
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-١‏ التعريف بالقيم التنظيمية وتعميقها. 
۲-التركيز على الاداء. 
-٣‏ تشجيع روح الاستقلا ليه والمخامرة والابداع. 
5 مجامله العاملين فيها بكرامة وانسانية. 
۵- تبسيط الاجراءات ا2آدارية. 
-٦‏ خلق بيئة تنظيميه تتسم بالمرونة. 
وأيام كانت المعايير التى يقاس على آأساسها الابداع فإن 


العاملبن ييفقون العتصر الحاسم كى الابداع. فاتعامليبن هم دوما 
آدوات ابداع منظمه ما وجمود منظمه آخری. 


عتاصرالابداع 

ويرى من اهتموا بدراسة الابداع أن العتاصرالأشاسية 
للابداع تتمثل فى القدرة على التخطيط الاستراتيجى وبناء 
ثقافة فى المنظمة وفيما يلى تعريفا بكل منهما: 
النطكير الاستراتیيجیى : 

ويتصل التفكير الاستراتيجى بقدرة المنظمة على وضع 


الخطط المستقيلية للتطور والتخغبير ووسائل التعامل معها. 
الثفافة التتظيمية: 

وهى هتا تهتم بالتركيز على احتياجات العحاملين والنظر 
اليهم كأعضاء فى أسرة يتوجب الاهتمام بهم وتدرييهم والعمل 


على ترسیح معاببر أداء متميزة لأدانهم. وتوفضبر قدر من الاحترام 
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للعاملين واتاحة المجال لهم للمشاركة: وهذا أمر ليس بالهين 
عمله. 

حيتث أن جهود العاملين غالبا ما تكون مبعثرة لانعدام المناخ 
التنظيمى الصحى: فقليلا ما نجد المنظمات تهتم بايجاد مثل 
هذا المتاخ بل أن عددا < بآس به من المديرين لا يستطيع تصور 
وجود مناخ العائلة فى المنظمات: بل يرى آن استمراره كمدير 
مرهون بوجود التتازعات أو التنافس غير الحميد» لأنه يضمن له 
الاستمرار وتمكين قبضته على المنظمة لحدم وجود التوافق بين 
اعضائها ويرى بحعض هؤلاء ارتباطا وثيقا بين القدرة على ممارسة 
السلطة ويين انقسام وتشرذم العاملين» فلا يتنظر كشير من 
المديرين نظرة ايجابية لتآلف الحاملين بل يرى مثل هؤلاء أن مثل 
هذا الانسجام يهدد سلطاتهم مما يد عوهم للتفکكیر فى أساليب 
تخلخل هذا التوافق بشكل يجعل سلطته ملحوظة لتوفيرالحد 
الأدنى من استتياب الأمن وعدم تفجير الصراعات فى المنظمة: 
العملية الابداعية: 

تبدأ عملية الابداع باحساس المبدع بمشكلة ما تسيب له توعا 
من عدم التوازن يقودة إلى البحث عن حل لهذه المشكله بشكل 
يعيد التوازن: وتمر هذه العملية بعحدة مراحل هى مرحلة الاعداد 
ومرحلة الاختمارومرحلة التفتق ومن ثم مرحلة التحقق من 
الحل. 
صطصات الابداع 

أما عن صفات الابداع فهى الخصائص النفسية المتمثلة 
بالمخاطرة والاستقلال والمثابرة والانفتاح على الخيرة الداخلية 
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والخارجيه وبشكل اكثر تحدیدا فان من الصضات التى نشار لها 

بانها إبداعية ما يلى: 

1- يميل المبدعون إلى الفضضول والبحت وعدم الرضاعن الوضع 
الراهن. 

- الالتزام نھدف سامی والتفانى فى العمل والقدرة على تقديم 
الافكار. 

-٣‏ التلقانية والمرونة. 

-٤‏ تشجيع تبادل الرأى والمشاركة والنقد الذاتى. 

۵- الاصاله حيت إنه إذا يتميزالميدعون بالتحرر من التزعة 
التقليديه والتصورات الشائعة فهم بخرجون عن المآلوف فى 

٦‏ القدرة على تفهم المشكلات. 

۷- وضوح الرؤيا. 

خصائص البد عن: 

-١‏ البصيرة الخلاقة 
ويعحنى ذلك القدرة على تصور بداثئل عديدة للتعامل مع 
المشاكل وطرح الأسئلة الصحيحة والتى ليس هناك آجوية 
موحدة علنهاء ولیس غريباآن يصرف المبدع وقتا اطول فی 
تحليل المعلومات آكثر من الوقت الذى يقضيه فى جمعها وهو 
لا يمل من تجريب الحلول ولا يفقد صبره بسرعة. 
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١٠-۲‏ لثقة بالنفس وبالآأخرين لدرجة كبيرة. فالمبدع لا يستسلم 
بسهولة» فالضشل شى يتوقعه الإدارى المبدع ولكن ذلك لا 
يزیده الا تصميما. 

-٣‏ القدرة التعامل مع مقتضيات التخيير فالميدع يتحمل التعامل 
مع المواقضف الغامضة لأنهاتثير فى نقسه البحث عن حلول 
وهو أحد ارکان ۱لایداع. 

-٤‏ القدرة على التكيف والتجريب والتجديد» ويشك بالقضايا 
التى يمكن أن يعتبرها عامة الناس مسلمات» وقد يصل الأمر 
به أن لا يؤمن بالصواب والخطأ المطلق إذ يعتير أن تلك امور 
نسبية تعتمد على المنظورالذى يتنطلق منه الإنسان. 

۵-الجراة فى ايداء الأراء والمقترحات. وتتعكس هذه الجراة شى 
متاقشة التعليمات والأوامر الصادرة من المراجع الحليا. وهى 
صفضة لا تتوفر فى المتملقين الذين لا يتقتون إلا فن ترديد 
الموافقات دونما تفكير طمعا فى كسب رضا رؤسائهم آو خوفيا 

“- يتميز الإدارى الميدع باستةلالية فردية. إن القرد الميدع يجب 
أن تقضرض عليه سلطة الخير كما ا يجب أن يفضرض سلطته 
على الآخرين. وكذالك فهو بحيد عن الشللية الضيقه التى 
تعتبر مصد ر تثبيط للروح المحنوية للعاملين الدذى يشكلون 
الغالبية العظمى فى أى تتظيم. 
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نيات الابداعية عتد الأفراد 


e) 
أن القيم الإبداعية تتمحور فيما يلى:‎ 

-١‏ الاصلاح وتترجم هذه القيمة إلى أحساس مرهف لدى المبدع 
بوطاة المشكلات كمالو كان هوالمسئول عن حلهاء واحساس 
بقدرة: وثقة والتزام عميق فى حل هذه المشكلات حتى ولو 
استلزم ذلك خسارة له. 

۲- الاستصلال فالضرد الميدع لا يمكن أن يكون امعة أو متقادا بل 
هو انسان متمرد فى أغلب الاحيان على القبود وعلى محابير 
الجماعه وقد < يكون تظاميا: وتؤدى هذه بالضرد إلى أن 
يطرح التساؤلات باستمرارعن الواقع وامكانيات تخييره فى 
وقت لايثارفيه الأخرين. 

- الصدق والبحت عن الحقيمة فالاشخاص الميدعون ليسوا 
منافقين» بل يرفضون مواراة الحقيةة. 

>- الحاجة للانتجازفالعمل الجاد يعتير متعة لدى الميدعين 
وذلك لقوةا نوردت بانجاز شئ ماحتی يیخلدوا 
انفضسهم. وحنى ينتزعوا الاأعتراف من المجتمع بجهودهم. 

۵- الرؤيا ونماد البصيرة: فالشخصيبات الميدعة تتظر للزمن 
کمورد انتاجی یجب استثماره وتتظر دائما للآمام - للسيق ولا 
تجعل للماضى قيودا عليها. 
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تتمية المدرات الابداعية لدى المديرين 
هتاك عدة مهارات يرى المتخصصون ان تها اهمية كبيرة فى 

تنمية القدرات الابداعية عند المديرين وهى: 
-١‏ تطوير مهارة التحليل الوعى: 

ويتم ذلك يمختَلض الايعاد لمعالجة آى موضوع ويمكن معرفة 
هذا الوعى من خلال محاولة معحرفة الأجوبة على الأسنلة التاليةء 
آ- هل تمضل التاقشات التى تشجع الآخرين على طرح الافكار؟ 
ب- هل لديك اهتمام بمعرقة آراء وخيرات الآخرين $ 
ج- هل تشجع الآخرين على طرح آأرائهم؟ 
د- هل تطرح التساؤلات اکثر مما تعمطى اجايات؟ 
ه- هل تتطور عدة حلول تکل مشكلة؟ 

فيقدر وجود اجابات سليية على الأسئلة المطروحة كلما كان 
هتاك حاجة لإزالة المعيقات الأمر الذى من شأته تحسين الوضع. 
۷- زيادة الاهتمام بالآخرين وحاجاتهم 

ويمكن معرفة درجة الاهت مام تلك فيضا من محاولة معرفة عدد 
أومدى الردود بالوافةة على الأستلة التاليةه 
آ- هل تفترض اتك تعرف توقعات الآخرين دون متاقشة ذلك 

معهم؟ 

ب- هل تعامل الجميع بتفس الطريةة بفقض التظر عن الفضروق 
المختلفة ييتهم؟ 
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چ هل تنظر للموظضين كآدوات او وحدات انتاج $© 
د- هل نظرتك للموظفين ثابتة رغم مرورالوقت وتخغخير الظروف 
وللاترى ضرورة للتغيير أو التطوير؟ 
ه- هل ترى أن استجابة الموظفين لقرار ما يجب آن تكون بنصس 
الطربيقه التى تستجيب بها آنت ؟ 
اذا كانت إجابات المدير على هذه الاسئلة يبتعحم فإن ذلك 
بعحنى أنه ليس لديه حساسية كافة أو اهتمام كاف بالموظقين وآن 
عليه تطوير نفسه بالاتجاه الصحيح. 
-٣‏ التركيز على التخطيط الاسرانیجی 
ويتعلق ذلك بالاهداف العامة الرئيسية وليس بالآمور 
الاجرائية. ويمكن معرفة مستوى هذه المهارة من خلال الاجابة على 
الاستلة التالية: 
أ- هل تصرف محظم وقتك بمعالجة المشاكل اليومية واتخاذ 
قرارات بشانها؟ ` 
ب- هل تقتصر اتصالات بالموظفين المرتبطين بك مباشرة؟ 
ج- هل تعامل الموظفين بطريقة رسمية ويبرود ؟ 
د- هل تركز على نقاط الضعف فى الموظفين. 
ه- هل تتحدت عن الأمورالاآتية فقط ؟ 
إن الاجوبة بتعم على تلك الاسئلة تدل على قصورالنظر 


وعلى الافتقار للرؤيا الاستراتيجية: فالمدير الميدع هو الذى يهسم 
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بايجاد تصور مستقبلى يحزر دورالمؤسسة ويركز على المسائل 
| الهامهة ويتعامل مع مختلف المستويات ويعمل على تحضيز 
الموظضفين بالتركيز على نقاط القوة فى اعمالتهم ويخصص قسما 
كبيرا من وقته للحديت عن الآأهداف المستقبلية. 
٤‏ - زياد ة القدرة على الثتركير وحصر الوفت: 
ان مضاعفة القدرة على التركيز وحصر الوقت فى الأمور 
التى يمكن عمل أشياء مميزة فيها وتفويض الأمور البسيطة التى 
لامکانیات ا والدى بعحتى درجه الاهتمام الدذاى يحطظى به 
موضوع ما فكلما زادت درجة الاهتمام كلما كانت إمكانية الابداع 
اللاهتمام الموجود لدى العاملبن بالعمل» ويمكن معرفة درجة التركيز 
من خلال الاجابة على عدة استلة متها: 
إ- هل تعالج الأمور بتركيز ودونما تشتت دشتت 
ES E O E SR SE i‏ 
الحالات الضروريهة ودونما تشتت الانتقال من موضوع لآخر؟ 
ج- هل يمكنك ترتيب المواضيع حسب اهتمامك واهتمام مرؤوسيك 
بھا؟ 
د- هل تستثبر اهتمام مرؤوسيف بموضوع ما وتحافظ على آن 


يستمر اهتمامهم بذلك. 
TY -‏ 


| 


ه- هل تهتم بمعرفهةه مدى شعوز موظفيك بضرورة التغخيير قبل 
قیام به؟ 

و- هل تهتم بمعرفة من يمكتهم المساعدة فى التغيير عن قتاعة؟ 

ز- هل تحدد تفقاصیل ما تتوی تغييره والاأتار المترتية عليه؟© 


۵- ريادة الفدرة على التكيف مع التغيير: 
يمكن معرفة درجة القدرة على التكيفض من خلال معرفة 
الاجوبة على الأسئلة التالية: 
[- هل تتوقع التغيير ولا تفاجأآبه من خلال اهتمامك بالييئة 
المحيطة؛ 
ب- هل تتخد قراراتك باحداتث التخيير آم أنك تفاجأ يه؟ 
a‏ هل الاخطاء السى تصادفقها گی التعقببراخطاء دسبطه آم 
اخطاءِ جسيمة؟ 
د- هل لديك القدرة على التحمل والتجريب فى مجالات لا 
یرید ها اللآخرون؟ 
- مهارة الصير 
تتمتل هده المهارة بالقدرة على اعادة تقييم الدذات حيبت آن 
ذلك من شأانه أن يساعد المديرأعلى تجاوزالضخوط اليومية 
ونقييم نصسه علی ساس دوره الواسع؛ وكدلك علی تقييم آداءِ 
الجهاز مع الثقه فى المستقبل. ويمكن للمدير معرفة قدرته على 
التحمل من خلال الا جابة على الأسئلة التالية: 


TA - 


أ- هل تتمتع بالصبر على مايستلزمهاحداتث التغيير وهل 
تستطیع تقييم دائك وتصوراتكک آأثناء ذتک؟ 

ب- هل لديك ثقه فى رؤينك تلمستقيل وهل تتجنب اتخاد 
القرارات بتسرع وتركز على القرارات النى يمكن تنضدذها؟ 


ج- هل تستطيع ضبط نقسك فى حاله الاستقرار؟ 


-۹ - 


والآن عزيزى المدير 
تعالی معی الى الاستانات التالية 


استبيان المديرالمیتكر 


هناك أشخاص بنتقدون الخطاً وهناك أشخاص يقترحون على الآخرين طرقاً أفضل ليتبعوها 
وهناك أشخاص بتوصلون بأنفسهم إلى طرق أفضل لعمل الأشياء فمن أي فئة أنت.. ؟ 


الا 


O gE 
مشاكل واتجاهات أو ردود فعل الآخرين؟‎ 
NE هل توفر فرص لحل المشاكل وتلبية‎ 
المطالب والاحتياجات؟‎ 
تقضي وقتك في إعادة ج‎ 
أهدافك وفي تصحيح مسارك ومرأاجعة‎ 
خططك من أجل الوصلل إلى تلك‎ 
الأهداف؟‎ 
هل تجرب الافتراضات والنزعات‎ 
| وألا أفكار المبدئية بحشا عن منافذ أو‎ 
| فرص ؟‎ 
ت في انك به‎ EE هل تراقب‎ 
8 مثل التغيرات  في التكنولوجيا‎ 
اللسياسة أو في ا لحدرك‎ 
مبکرا؟‎ 
هل تبحث دائمأ عن مضامين يكن‎ 


ا من مجال ما وتطبيقها في | 
خالا 


هل ترغب في التطوير والتجريبة ) 
باستخدام أفكارك الخاصة؟ 


(Ve 


هل يمكنك تبسيط القرارات المعقدة 


وتحويلها إلى مسائل سهلة من خلال 
النظر إلى الصورة الكلية؟ 


إلى ما يقوله الآخرون عن نقاط ضعغك 
وترحب بالأفكار الجيدة التي يقدمها 
الآخرون؟ 

هل تجري الكثير من الاتصالات مع 
أناس تشاركهم التفكير وتسعد بسماع 
آفكارهم وأساليبهم الجديدة؟ 


بوجه خاص؟ 


۲ 


-£١‏ )& سب و 
LA-—f‏ ا 
اا 
~~ 
l<‏ 
٠‏ 


ر 
مستعد ويعتمد عليك 
Kerg‏ 


VY 


مهارات جديدة 
احتفل معهم باي تقد 


اؤكد على الأهداف باستمرار 


ارسلهم خارج المكتب لاكتساب خبرات 
تساعد ۀ تطویر 
احرص على أن يلموا بالتطورات الجديدة 


N+‏ ة 


استقصاء المد يروالابتكار 


e TT E هل‎ 
منظمحك ؟‎ 


ھل تعقد BETEN‏ لمناقشة افرص ا 
الاجتماعات التي تعقدها لناقشة 
المشاكل؟ 
هل تهستم الجهات كاتبة التقارير 
با لمعلومات النوعية إلى جانب المعلومات 
الكمية؟ 


عينيك دائما؟ 


د تقدر الايجكا کاو 
ETE‏ 


we |‏ 4ا 0 
تاه 1 


زد ا 2 


> 3 
يمكنك الاحتفاظ بالموظفن | 

لجيدين أو تصمد 

ي السوق 


استبيان القد رة على التحليل 


للتعرف على مدى قدرتك على التحليل أجب عن الأسئلة التالية 


بكل صدق وصراحة وذلك بوضع علامة (/) أو علامة (>×) أمام كل عبارة 
من العبارات التالية: 


ییا یا ا اا ا اا ا اا سا سا سا سا ت 


-١‏ ترغب فى مناقشة أسباب الأفعال التى تقع فى محيطك. 

۲- تقوم فورا باصلاح التفاصيل التى لا تتناسب. 

-٣‏ تشعر بالحاجة إلى تركيب الآلات كى تتعرف إلى عملها. 

-ً٤‏ يقال عنك دائما إنك تيبحث عن الحيوان الصغخير. 

۵- فى خضم الماساة العاطفية تستطيع آتخاذ موقف التراجع. 

٦‏ تجد غالبا الحاجة إلى تقسير السلوك الذى حدث متك. 

۷- تخضع دائما لأول اندفاع لك. 

۸- باتتسية لك الصورة أفضل من التفسير. 

۹- عتدما تحضر فيلما تهتم بالممثلين أكثر من عقدة القصة. 

-٠‏ تستطيع حل مسأالة بتجزئتها إلى مسائل صخيرة. 

-١‏ هل هذا التأكيد صحيح: «يمكن صنع كل الألوان من ثلاثة 
ألوان اساسية». 

۲- تستطيع دائما الخروج من موقف صعب بواسطة الحجة. 

۳- لکل جدول تفسیر۔ 


-٤‏ تحب بنوع خاص الأشكال المريعة. 


-VV- 


ی اا ا ا 


جم جات بے ا بے ا پار 


-٥‏ عندما كنت فتياء قيل عنك إنك آدیب (آدبی). 
-١‏ تحفظ الأشياء شيئا فشيئا. 

۷- عندما تقرأ قصة» تهتم بالعقدة أكثر من الجو العام. 
۸- تهتم بأحرف الكلمات. 


۹- کل قرار لکل یاتی من تفکیر اولی تحضیری. 


-VA- 


التتبحة 


© oe 


# بالنسية للآاسئلة ۳ ۲١.۳ :۱۲ ۰۱۰ ۸.٥۵‏ إذا كانت الاجابات فيها 


نحم» فهذا بعنى أنك قادر على تحليل المسآلة الى أجزاء صغيرة 
قابلة تللحل. 


ھ فی حال كانت الآأجوبة «نعم» بمعظمها من ١٤ ۱١ >٩ >۷ ٦: ٤1۱‏ 
يكون عندك تسلسل تحليلى فى حل المشكلات بشكل إجمالى 
کلی. 

س إذا كانت الاإجايات بأغلبيتها «نعم» على الأسئلة ۲> ١۷ ۸1۱1٥۵‏ 
۸ ۱۹ ۲۰ بکون عتدك صعوية فى تحليل مسألة إلى عتاصرها 
الأساسية كى تفهمها. تفضل بشكل عام الحل بالحدس. 


۷۹ - 


ايها المذدير 
كيف تتمى الامكانية الابتكارية لديك: 


١‏ التفتح الذهتى والخبرة؟ 
حددالجالات التى تضهم فيبها جيدا: 


E e E mnsoonuvstotscuanececeoerv 
esuase EE O E E E O PEE OL O SB O Rs O E ENE mwnseaecevscececpnanacegrtver 


- حدد ماذا أقّقته لنضسك فى الفترة الأخيرة: 


seuuuusranensenecsssseoneaccananasvsuancnSinnvScovectOnvnacovvenneocevns svsanaeuccsnuvrnbnanaseoneucdAcesoecsssuaammnemoocvvebscsavrvectvoecsnos 


asaseséissaadeuvcaiecsinsouasoousivovisoasossooceovorvoneisocensTinoDnalotoiecnenetecsess evrvesnamowurbovvnsacarvrrverenar 


muunoensnvnoensontvbn®a ROSALES E ي‎ 
eenuuacSnBEIVTTAALLLGVOSAASACSTALVASARN NNSA esauucsscauvrnstSncvcoevctananscecvanmaaaumnmnuuneeSsanssronvveananes 


E EE E EE OT TO E E O E RC e 


wovwsvuGSaunDBSLEVTIAAGSLDOCOLRALCCOCGCGAGGNVEVVCLALONNOGSOAOSLONAS ecaavsoestneulvécavrcrdVvévvAaAGCOonvuceD waneno cên vcewecrvrotvortonse 
wmuuouasn®cencesnrcsandCEnenvcOlutOuesEGASNOCOCGLEVVGCGDODNGASNGSDOOcos= vwaseuntensvacbrAbA4neQ VALE ROS momen men YO VERO 


ewenvseoestSsuunaesunsansnasavubcasacnasvsetdenounatansrscincGanets RR 


snoeuwussceQcanaunussnesecennsannacensncsbeauvrvesesannnvenanenaNISTIVACROAVTRNLCRNANADNRNOSADAONOACSANTAMDNAANTVVCCVQECOCAGGODD 
eevsevrwananvsnrevrnaunnBnvvevVaSuancsnscvnoenoenauanvvravunsearvvuvane 


aaesuansnvnSOnnanevnsrannaauanscvoeonuesaenavnneanianananrvrenanrarorvaosa 


neuevnnnsunuenenautOonesanravbunanenrnenDbmoenArrrsraCcenRObEvoenneoncnvnvorvnomnesmavvnsvnweuncrSVGASADVEVVLGNANSCVOCCL VDDD DOVEVAS 


8 على المسنوى السشخصى: 


uesvuc6sunevsuesnuuvevcvunsvkuanabcsOeovennGoenrivaecevuwaanéenTurBsvuenOnCebrvrnaunveovebSDnebnenvenitinevanuSsneovnannscruanravttevOVeAnesenvaes 
evneoarécsuacevecevauatovcéscseecbceonsecdisaevrGelNAnVteOCuneceuanGéuCCOaOnVcDSeovrontauensssvcénsaonvavrvvbGHOVOLCDVDOSuDALCAGSLOLSVOLLDDLDECESOLVDDODO 


enaansvwecnvrenauanenaunsandsanuvnstnsnaeaunnesecvcrnmnaaunvnSvtaleovaa“anonbcbcsenanoenoeveedanavnvNnvanaaecvNsecSnanaecnectsenanecvuuenvitsddnécovcecesnonnsa 


- حدد المستوى الذى وصلت اليه قعلا: 


8 علی مستوی التظمة: 


ceoneevrvrnoncanevreanoneonvrosevnOraunovrecanearvrnovtanbevvDVOGUFPLOVVDODEDODENVOEDADRRNOLCOSRERRVGVODOSSDBECILDHGORONEVYONNOS 
uewcervrvnubcuasuncuv6ouauncnnaocervebGecrradavrvnuauvenceuenctsnanunvecGovarvuanrrvoenvvoevascvwOnectReonCOGHRDBEGLSnSBSCSGSbESCectrvbusnvauea 


eesecneovcovtbVbtOonnncvrBnnEenvubbOéOncvcnSsnstvbcGVvevenvvtcncGcveoenavEevAsatVbDENVNVvOnuctsceltUODRECOELGELNLDONECVGNGDSGT DEGRADED 


8 علی مستوی السشخصی: 


wrenavcecesvovEBavnvnveosobwuavvsQtdGcnevtvoenoenvtrsuvnenvceéoQvevcsecntbrcttnunkiremeanavusnseoeneoensacsnvveoenscveanvuenêébstbvaunnvcrnvtaaaunevscartSanaunecnstas 


“naanavcvcuvvanuenccbtSaneonstnrennandacvvacenecedunoenenvananncnvdbas tuna EVDTSSN“ 


- هل أمكتك تحديد الفحوة بين مستوى طموحك وما تم إنجازه؟ 


weneasssuvaatavvsnsvcvnbۍbDevvDSbeumavnnvrnvORnaenévesrnecscabnbovrd“GvGQcbenvsnetcecbaunvrDrDOSOSunEVNDSTOQGCOCODECDOVDGGSLSSSGYTERGSCCr‎ VOCS 
NONE EDSSENDTEESEOOTLEVE EOCENE TODEDNERTEDTOEEOTENEOEKDOROSAVNESSOGT OSGOODE 


wWeectouontéiveecebEvteonéonovGcanvpensvtbuvNeonsveSbnvsOeosoeonlvesgvoCcdnrnnoebOVCOCcGteaQntbtvdEevvtavcavoveseoeectbusbntGtvoVDOoOrEeEnsroeoninsnSenetcsbeovvcoeoteococssene 


-TA\ - 


۳ القدرةه على !۱ 


والندکر: 


“ 5 “aa©uecreservenaanansnus 
. هة‎ meuanenenaanavcsnececeevnensrvransnueunanaanveannnesnvaavnvnanvaanearDDNrYOnarerGAvE 
neanin annannmaanenvwmuunauanum ‌ 

.- .“- ewevennunececbeenaunvanuaS nnn 
ewaran ancvneannennansavwaeanasanuwanananmnavnannenmennrnnavnnncnnnawu raman e» eccrensrnarivanvar 

. evre a 

>» ۰ - “= 5 wreraeunnnmememoeunanaunernnnawmenacaammoenmvnvannananrnaVErSNSNRaAROHGGOHSNSr CGA ESR 
 _ aero uuum 1 


- هل لد بک اقتراحات ئىعدىل اللاھدیاف ؟ اکنبھا: 


Sweceneescannsasunvavouennvevrveeesnnnnuennsvcnsvcruvsnrnss 


ewnvevnuunnvreNnnuvrvanecnvranunouctANNVOEOVGNOSCORERNBDCVGCOVtOEPDGCEAVCAR 


۰ 


SereereeenennenwaunmonsranewonnevrnnvenuunnwesbannunavewecnnnmANORSneGvenScanonnrrrvavaennrabQnrvennvvbsnenurrssnSeunnna 


- مادا قعلت لتتمبة قد راناک التأملية: 


“©woevtssnenvssvervresnaanecvwvwaanannsuweoevonksaéaus 


wua“aneanansvcvwvoetunnivecnevnrsvcoentuvevaDBbSArEenênaStSanevscbvenevsvcvs 


#ebreucevanarveen 


“sweesuaevcesnvueeannsnavsssecsancesnvceovanusannvevwuaasnovonvsveussaaes 


woeeuaauvsevveasesnecunununvracnnavvenpaaknavvroevvaéktcnsa“nevveeveanncass 


Seenesneeeseuaesesanevnvanusneaanvascncanaasasnsasnevsnvvvcsvnesvancsnvonsanvanansnenassessnvsnassoanvs 


ereecssvtonavoeonaiv 


- ترقب لحظة الإلهام» إتها قادمة» اأكتيها: 


wevwvcanvtcaveneasasvaoew 


. feesenwuenevaenecwmeanunsnavnouasnneauvvunvvevwuvaireenanvvdnkonOnesenanbsenvnvenssenvuvnsans ss 


eeoeuviss eeesrewevacveeanasvseenesasscoesstonusuaucsvenanoevs 


ceevcoeuvcvceneveuntScuScONnenvuvOCCDCCEOLSSECOVNSCDVAVNCRGnVAGGA 


seocos senoenaenecaecuanannatvvenenannonnavsunsnssessnveosvenannanunSssnsnvnnnas 


sennwoevnnOovrBsnvonevccovrvenvnteoseorceue 


- حدد أهم ثلاث مشاكل تواجمهك فی عملک: 


eeecescscnvesacssussnnans “ensceceoeeeeceanecneaanesnanoowcavennenvvssevanncnviNSSDVOLVADPOUDOSOAOSOASSSDARDOSRSSSASSS ns 


FITerotnesnnensenanneesenanevneacescnanvavennaavanvnasensonovaSanuvonnenenneveboStSSSSSosnssennneveseevnsvsnansnsans 


SINeseneneeneremenennnvevonenvansennannnantenaunnnmannncanvavevnnnuvnnnennsnnnrnanensenvSnnssnnennscesnnaasnssna 
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vennescewececeonnsananweosvcnmattewnsrtucenBnoenOcnnecDAanONNODnASOSVNaDBNIAHGERABDARSALSNLSLe mgm ans 


Soresa aenesnanacavecnannunvwenanasannannoevEANvvasnovroesdnnunnnnnnannesvvenavavsavnsnnvenavnmnansenavenaeavaasnnasss 


1 SenrereenvenwevawamraennennenvrunCbvvennveanBecenanvaunvnwanvneaceweneasuaavrvsnrmsaann, 


encvrvenavmwsnenvwennseanvpESaGcvoenansrs 


wevreoensavsveoevuvvrosn 
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تذكر علو قيمتك : ومكانتك: بعد ان تصبح متميزا: 


O O PE O TTP OT OP TP TENT CEE E CE CL 
AN ESS a Er aka Ea arr a e E E ELE E SR E O E O OS E ESR EE N N EEO E E BREE E 


O E a 


۵ - ارشادات عامة: سمات الأفراد المبتكرين: 

- القراءة والاطلاع الملستمر فى مجال التخصص والمحالات ذات 
العلاقة. 

- المرونة والتخلص من القوالب أو التصلب أو الروتيتية. 

- العمق وبعد النظرء وهجرة السطحية. 

- النظرة التضاؤلية للآمور. 

- سرعة اليديهة والحضور الذهتى. 

- الاأعتقاد الكامل فى شعار: ما بنجب أن تكون علبه. 


- مزاولة الاتصالات بضعالية. 
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العوامل التى تزيد من فاعلية القانتد (0 


أ) الثبات الاتطعالى: 


آى القدرة على التحکكم فی الغراتز بدرجه تتفق مع طبيعهة 
الموقف وبالتاتى عدم التورط فى آى علاقات نسائية مشيوهة وكذا 


القدرة على تحديد المسافه النصضصيبه فى العلاقات التخصبه. 
ب ) تكامل المدرات العقلية: 


وتتمثل فى مستؤى معين من الذكاء والقدرة على الاستيعاب 


السريع والاسترجاع وحسیں ادارة الوقت وعدم الاستخراق گی 


التماصبل. 
ج) وجود مهارات فتية عالية 


ويكون لديه القدرة على حل المشكلات الضتيهة التى تواجهيهم 


والسعى نحو تتمية كوادر فتية جديدة. 
د ) التضح الاجتماعی: 


بمحنی عدم المحاباهة والقدرد على تكوين علاقات احجحتماعبه 
طبية والتعامل مع المرؤوسبن والنابعبن على آسس واصحه المحالم 
خالبه تماما من الحقد النضسبه. 


. 5۱۹ د. متصور قهمى - الإدارة والإنسان ا جامعه القاهرة ۱۹۸۸ ص‎ )١( 


-YAO- 


العوامل التى نحد من فاعلية القيادة 


تتجسد أهمية دراسة العوامل المؤثرة على فاعلية القيادة 
فيما يمكن ان تؤدى إليه تلك العوامل من آثار سلبية تزداد حدتها 
كلما زادت شدة تلك العوامل ويتسع مداها ليشمل أطرافا متتوعة 
وجوانب عديدة داخل كل طرف. 


وفيما يلى نقدم عرضا موجزا عنها. 
اولا المتغيرات المزاجية: 
أ= انخطاض درجة الثقة فى الآخرين: 
وقد يرجع ذلك إلى انعدام ثقة القائد فى تابعيه أو لثقته 
المتزايدة فى داته. 
ب - التمة المترايدة بالذات: 


اتخاد قرارات منضردة والتشبس بالرآى وعدم تقبل التقّد. 


ج- الخوف من نجاح الآخرين؛ 
ويسبب دلك فى محاوله القضاء على الكوادرالحديدة 


وحجب المعلومات والخيرات الكضيلة بتيسير أدائهم لمهامهم وعدم 
تمويض السلطة إليهم. 


YA“ - 


تائيا: متغيرات دافعية 
وتتمتل لف افتفيرات في 
أ= غياب التحدى: 


وینرتب على دلك تفضشىی حاله من القتوط تلدى القائد وتولد 
العديد من الأفضات القبياديهة متتل عدم السحى لتتميه خيراته 


ومهاراته نظرا لإدراكه بأن نقصها لا يحد مشكلة. 
ب- عدم السعى نحو المعرفة: 


ويسرتب على دلك تضاءل معلوماته وضحالة خبراته وعجزه 
عن حل المشكلات الفنيه التى يواجهها وجهله بالةوانين والعجز 
عن الاحاطة بما يطراً عليها من تعديلات. 
ج- طول مدد البضاء فى المتصب 

ويسرنب على دلكف تكوين اليطالة السيثئه والاستهتار 
بالقوانين واللوائح واشاعة روح الخوف من المسئولية لدى الاخرين 


وزيادة المسافه بينه ويين اتباعه وريما تصل الى حد الاحتجاب. 


TAV - 


تالتا متغيرات اخلاقية 
أ- صحف الوازع الدينى 


ويترتب على ذلك عدم الالتزام السلوكى بالقيم والمعايير 
اللاخلاقه وتضاوؤل الا خالاص للمنظمهة والخضوع للرؤوساء واهدار 
حقوق الأخرين والانهبار وقت الشدة. 
ب- الاتانية والاننهازية الاجتماعية 

ويترتب على دلك آن يمنتتع القائد عن ابداء التصيحه 
والمشورة لآأتياعه وآن ييخل بابداعاته على المنظمة وآن يسخر 
دکاءه قی إرضاء جمیع الأطراف. 
ج- الاتصياع للقيم التفافية السلبية السائدة: 

ويترتب على ذلك تفضشى اللمحاباة واستغلال التضوذ والو اء 
للحماعه المرجعيهة على حساب المنظمة والتحرص على التطييق 
المرن للقوانين حتى يمكن تقديم العون للآخرين. 


-YAA - 


رابعا: ضغوط خقافية 

وتتمثل هذه الضغوط فيما يلى: 
أ- ضغوط الجماعة المرجعية: 

ویترتب على ذلك استغلال التفمود المستمد من الوظيقة 
لصالح الجماعه قضلا عن استتزاف جزء من وقته اللمخصص للعمل 
لقضاء تلك المصالح المشروع متها وغخيرالمشروع؛ التساهل مع 
العاملين منهم حين يخطئون وتحنب عقابهم بقدرالمستطاع. 
ب - صغفوط الرؤساء: 

ويترتب على ذلك العجز عن اتخاذ القرار دون الرجوع إليهم 
واهتزاز صورة المدير امام اتباعه وتسخخبر موارد المتظمة لارضائهم 
وتحقيق مأريهم. 
ج- ضغوط اقتصادية واجتماعية 

ويترتب على ذلك انخفاض قدرة المدير على اتخاذ القرارات 
الخاصة يبعملة بشكل مستقل وبصورة نزيهة وقد يبتورط قى 
مخالضات. 
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أمراض القيادة 


أمراض تتصل بعملية أتخاذ القرارات فى الأوقات العادية وأثناء الأزمات 


العجر عن اتخاد 
القرارات ابان 


الازمة 
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أمراض القيادة 


امراض تتصل بالعلاقة بالرؤساء الحالبن والسابقين 
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أمراض القيادة 


أمراض تتعلق بتطبيق القوانين واللوائح ونقل الخبرات 


كثرة الرجوع 
للقادة دونما 


الق غر ت 
القوانين والمبادي العامة 
على الحالات الواقعية 


العجز عن المبادأة 
باتخاد قرار لیس له 


سابقه 


مبرر 
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أمراض القبادة 


المساد والانجراف الاخلاقى 


المحاباة القضاء على الاقناع آساءة ضسر لاستتار استغلال الترهل العلاقات 
الكوادر المغخلوط القوانين بالنجاح التضود والافتتان النسانية 
الواعدة ونسبنه إلى بالمنصب المشبوهة 

الذات 
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محد داب السلوك الميادى 
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محدداب السلوك الميادى 


محد دات السلوك الميادى 


خصائص السياق الثقافى والاجتماعى والسياسى المحيط بالمنظمهة 
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رابعها: 


ارشادات للمديرالطالح 
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تدکر عزیزی المد یر 


مصضوفح القائد / المدير O‏ 


قائد قوی 
ومدیرضعيیف 


-١‏ الرؤية منمصلة عن الواقع 


قائد قوی 
ومديرقو E‏ : 
2 و فراد الى هدف دون 
تنظيم 
-٣‏ الاستراتيجيات يتقصها 
التخطيط الرسمى والموازنات 


العتمدة 


قائد کعیف 
ومدیرقوی 


-١‏ العمليات تتجه نحو 
البيروقراطية قاند ضعيیت 
-٣‏ التخصص الزائد ومدیر ضعیف 
۴- مزيد من السياسات ا 
والاجراعات 
- نظم الرقابة تصطدم 
بالابتکار 


SERE EER ETE ERNE الادارة‎ 
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أن هناك فروقا بين الرنيس والقائد يظهرها الجدول التالى,- 
الفرق بين الرئيس والقائند 


ه يستمد فوته من السلطة الرسمية یستمد قوته من نطودذه وتأاثیره 
الأجتماعى 

ه التتظيم الرسمى هو مصدر الجماعة التی ینتمی الیها هی 
السلطة مصدر فوته 


٠‏ السلطة هنا من التو ع الرسمى ٠السلطة‏ هنامن النوع غير 
المقنن الرسمى 

٠‏ بطاقات التوصیف ھی اساس کل ٠‏ التطاعلات الداخلية بين الأفراد 
تصرف اداری هى جوهر عملية القيادة 

٠‏ الرناسة ممهوم اشمل من القيادة ٠‏ الفيادة هى أحد وظضائف المدير 


أما الفروق بين سلوك الرنيس وسلوك القائد فيظهرها الجد ول التالى,- 


يدهع ویآمر ٭ یدرب وینصح 

ه يعتمد علي سلطته ٠‏ يعتمد علي الثق 2 وحسن النية 
يثیرالخوف ٠‏ يسجر الحماسة 

ەيقول ,ناء ٥‏ يقول نحن 


يحدد الأخطاء ويصدرالجزاعات ٠‏ يحل المشکلات 

٠‏ یعرف کل الاجابات ٠‏ يستشير ويطلب النصيحة 
٠‏ يجعل العمل كارثة ٠‏ يجعل العمل وکأنه مباراة 
ەيوجە الجهد المردی ١‏ يطجر العمل الجماعي 

٠‏ یضع کل الأهداف والمعد لات ٠‏ يطلب المعونة من جماعته 
e‏ یول د اذهب». يفول . دعنا نذهب . 


۳۸ 


تد کر عزیری التائ 


المديرون الأكثر فعالي ت هم قادة على المدى الطويل 


(1) Samuel C. Certo, Principles of Modern Management 4 the ed (Boston: Allyn 
and Bacon, 1989) p. 352 


۳.۹ 


الكيطية التى يتم بها اخیار نمط الماد ی: 


يمكنناالاسترشاد بالدراسة التى قام بها کل من تاننبوم 
Tannenbaum‏ وشمیدت 1ل۸۳1ع5 والتی اوضحت سبع حالات 
للقيادة وما يقابلها من آدوار يقوم بها القاند أو التايعين. وهدذه 
الحالات يمكن إظهارها بتعريف من جانينا مع تحديد دور كل منها 


فى عملية اتخاذ القرارات بيانا وكميا فيما يلى: 


العلم بالقرار ٠١‏ 


نتخد القرار ۹۸۰/ 


ن قد القرار A‏ محاوله قهم القرار A0‏ 


المشارکے قى صتاعة القرار 
fe‏ 


استله ويیصوع 
القرار *ا/ 


مشارکه آکبر فى صياغه 
ود a‏ سر القرار المىدقتى O°‏ 


تقدیم قرار میدئی 
قابل للتغيير 10۰ 


تقد يم المشكله 

وقبول الاقتراحات 
ثم صياغة 

القرار*)./ 


المشكله وصباعغة القرار 


نحديد القيود 
الحاكمة لاتخاد. 
القرار /.٠١*‏ 


صياغة القرارفى ظل 


عمل المرار نحت رتأاسهة 


ترك الحرية كامئة 

للتانعبن فى اتخاد 
القرار وما عليه 
سوی اا هم 


Ye 


ينج مما سبق ما یلی: 

١‏ ) مام المنظمات سيع حالات يمكنها اختيارالحالهة المناسية 
والتعرف على وجه التحديد بدور كل من القائد والتابعين فى 
عملية إتخادذ القرارات طبقا للظروف السائدة لظروفها وبيئتها. 

(۲) الحالتان (» ب) تمثل النمط الأوتوقراطى للقيادة بينما 
الحالتين (و. ى) نمثل النمط الديمقراطى . 

(۳) إتجهتا لوضع نسب تقريبيه لكل حالة لزيادة الضهم 
والإقناع والإيضاح. 

)٤(‏ ليس هتاك حالة مثالية. بل هذه الحالة ترتبط بموقف 


القيادة وفلسفة اللإدارة وظروفها ويبيئتها. 


PNY = 


تد گر عریزی القاندان 


المرق بين القادة والزعامي 


ج تشابه معتقد ات التابعين مع معتقد ات العاف 
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الطموح العالى للإنجازفى تحقيق الأهداف التي يدعو إليها القائد 


۳1۲ 
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تندکرعریری المدیر 


المرف بين القاند والرئيس . وجهة ادارية » 

هناك خلطا شائعا بين مفهوم القائد [3d۴‏ ويين الرئيس 
Presdent‏ او ادير Manager‏ ویمکنتا توضیح الفرق بیتهما من 
وجهة إدارية قى الجدول التالى: 


جدول يوضح الفرق بين القائد والرئيس (المدير) 
الرنيس (المدير) 


(۱) اسلوب 
التعيسن 


(۳) تنفیذ 


القرارات من قبل المرؤوسين نتيجهةه اقنتاع وحب ورصضا 
الحوف مں مرکزهہ 


من الضرورى أن يكون 
رنیسا 


AY - 


ومن الجدول السابق نری ما یلی: 

أ- کل قائد ممکن ان يکون رنيسا. ولكن ليس من الضرورى ان 
یکون کل رئيس قائدا. 

ب- كافه الملوك يعتبرون رؤساء وليس قادة لتعييتهم من قبل 
السلطلة العليا (الأسرة الحاكمة). 

ج- الرئيس (أوالمدير) يوجد فى كل المستويات الإدارية وكذلكف 

د- مديرالاإنتاح ورتيیس قسم الإنتاج على سييل المثتال يعتيرون 
رٴساء لان التعيين من قبل مجلس الاإدارة. 

ھے رئيس العمال قد نکون قائد'؟ ادا تم انتخابه مں قبل قریق 
العمال. 


-F\€ - 


إن الاتباع يريدون من وظانمهم: 
-١‏ العمل مع مدراء اكضاء. 
۲- إن تتاح تلهم الفرصة لاتخاذ القرارات. 
۳- - آن یکونوا علی علم بما یجری فی محیط عملهم. 
-٤‏ إن يشعروا بنوع من التحدى اثناء ممارسة الحمل. 
۵- ان یکلفوا بعحمل ممتع. 
٣‏ - ان يحظضوا بالاحترام والتقدير. 
۷-ان يتم اللاصغاء الكامل إلى آرائهم. 
۸-ان تتاح لهم الفرصة لتطوير مهاراتهم الضنية والفكرية. 
لا یکی 
لان تکون مد يرا كفء 
#ان تعلم الآخرين اتخاذ قراراتهم بأتقسهم. 
#إن يرى موظفيك النتيجة النتهائية لعملهم. 
# أن توفر لهم عملا ممتعا. 
#آن تصغى إليهم. 
ان تعلمهم بما یجری حولهم. 
ولکن يجب 
آن يشعروا موظفوك بأنهم محترمون. 


© حدتهم کخبراء. 
أطلب رآيهم كخبراء. 


| تدذكر ايها القائد | 


١‏ ١١ادا‏ رغبت فى دفع موظضيك نحو تحقيق النتانحج 
کن ریادیا 


EDE‏ حمعت موظصك لتصلوا الى الهدذ ف الدئى وډ صحعنه 


۲ ادا رغبت فى صيانه مهارات تتعلق بتنضيد المهام ومراقبه 
سبر العمل والروح المعنويه 


کن قبطانا 


٤‏ )ادا رغيت كى معرفه مضدار النقد مح الداى أحرزته من خلال 
کن نظامیا 


على الرغم من آن کل منا یمیل إلى آن يصبح نوعا معینامں 
هذه الشخصيات !لا آننا نضم بعضا من صضفات كل الأنواع فى 
داخلنا. 


-١‏ هذا الحزء مقتنس من كاب كيف تحصر موظفضك - تر جمه ریم سالم ٠‏ تألبفض توبلاد 


° 


٦ 


هذه الخصائص الأريعة تتجذب المدير بعيدأ عن الفاعلية 
كيف يواجهها ويتخلب عليها۔.. هذه هى المشكله.. 


-T\V - 


ندکرعزیزی المدير 


توزيع وفقت وجهد المدير 


توزیع عدد اللاأتتحلة 
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عزیزی‌المدير 

تدذکران 

العوامل الأساسية المؤثرة على استخدام النمط الإدارى: 
فوى فى الضائد نصسه: 

القفيم النى بيؤمن بها - تقه المدير بمرؤوسيه - اتحاهات 
المشرف القيادية - مدى شعورالمشرف بالأمن فى مواقفض عدم 
التأكد. 
فوی فی المرؤوسین: 

الحاجة إلى الاستقلال - الاستعداد لحمل المسئولية - القدرة 
على تحمل الفضوضى فى الموقف - الاهتمام بالمشكلة - إدراك 
أهداف المنشأة والتوحد معها - الخبرة والمعرفة اللازمة - توقع 
الإستعداد للمشاركة فى إتخاذ القرار. 


فوی الموقف 3 

طبيعة المشكلة - الوقت المتاح لها - اقتصاديات القرارالمتخذ 
- فاعلية الجماعة.. 
فوى فى اللنظمة: 


نوع التنظيم - أسلوب تقسيم العمل - الأساليب والطرائق 
المستخدمة - درجة التآكد فى العمل - مكوتات الهيكل - الفلسفة 
الإدارية. 
قوی فى بينة العمل : 

الآيبعاد السياسية والقانونية -الأيعاد الاقتصاديهة 
والاجتماعية -الأبعاد الثقافية والتعليمية -الأيعاد المادية 
والفثنة: ) 


-۳۱۹ - 


عریزی المدير 


تعتبر أنماط المصفوفة الإدارية أنماطا كامنة تمارس إيجايا 
وسلبا بما يبحدد مدى فاعلية كل منها فى مواجهة الموقفض. 


الاهتمام 
بالعلاقات 


الاهتمام بالعمل 


_ Ye 


عزیزی المدیر هل تعلم 
أن العقاب والتقريع لا يؤثر لا على الأداء ولا على الرغبة فى 
تماما مثل الجزرة والعصا فى التحفضيز لا يؤدى الا الى أداء 
مقبول. 
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خامسا: 


مواقف وحالات عمليةه 
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موافف وحالات عملية 
(۱) أحمد عواد 


أحمد عواد مدير فى قسم ميكانيكا فى شركة مصر إيران» 
ويشرف على ٠٤١‏ موظفا يقومون بأعمال مخططات ورسومات 
حسب أوصاف محددة» معظم الموظضبن أمضوا فى الشركات سنوات 
ماعدا اثنبن يتدريان ويدرسان فى إحدى الجامعات المحلية 
القرببة. 

مضى على «أحمد» مديرا فى هذا القسم مدة سننين» وهو 
بزداد اتنزعاجا يسيب المشكلات التى يصادفها مع موظفضيه. وقد 
ازدادت العلاقات بيتهم سواء إلى أن بات «أحمد» يبحث عن عمل 
آخر. 

بدأ اللآأمر منذ ستة عندما لاحظ «أحمد» أن كشيرا من 
موظفيه يتكاسلون ويصل بعضهم للعمل متأخرين على الرغم من 
تحذيراته المتكررة ليصلوا عملهم فى الوقت المحدد. وبعد تذكيرهم 
المتكرربذلكف أصدرسياسة تفيد بأن آى شخص يأتى متأخرا 
للعمل سيضطر للبقاء بعد العمل نفس المدة للتعويض. ولكى 
بنفذ السياسة هذه صاريأتى باكرا كل صباح لكى يتأكد من ذلك 


ردود الفعل على هذه السياسه كانت سليية»› وعلی الرغم من 


أن الدقة فى المواعيد تحسنت قليلا. إلا أن بحعض الموظفين كانوا 
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يوقعون بالمجی بد لا من اصدقائهم ويدعون ان صديقهم قد جاء 
ولكته فى مكان ما فى الشركة يتكلم مع زميل له بخصوص العمل. 
وقد عدل «احمد» من هذه السياسة بحيث يأتى كل واحد إلى 
العمل ويوقع بالمجى فى مكتبه هو. 

لاحظ .احمد.٠‏ أيضا أن بحض الموظفين يمددون من فترة 
استراحة القهوة والغذاء آأكثر من الوقت المحدد ولذا طلب من 
هۆلاء الذين بتاخرون شى فترات الاستراحهة أن يعوضوا عن الوقت 
قى العمل بعد الدوام. مرة ثانية كانت ردود الفعل عند المجموعة 
سلبيه واتهموه بأنه يهتم بالأمور الصغيرة التافهة ويكبرها. 
فأجابهم بأآته يجب العمل بقدرالثمن الذى يقبضونه. 

والمشكلة الأخيرة تتعلق بالنوعية الكلية لحمل المجموعة. عدة 
مرات فى الأسابيع الماضية تم ارجاع يعض الرسومات من قيل 
المهتد سين بسبب وجود أخطاء فيها ارتكيبها موظفوا «أحمد» مما 
أغضبه كثيرا إذا أنه يعرف أنهم قادرون على عمل الرسوم بدون 
أخطاء. ولكى يمتع حدوث ذلك ثانية أخبرالموظفين بأنه فى 
المستقيل يتبخى أن تتم الموافقة على الرسوم عنده هو: قبل أن 
ترسل إلى الأقسام الأخرى. 

واليوم تلقى «أحمد. هاتفا من قسم الهتدسة يشكو أن عددا 
من الرسومات التى كان من المفروض آن تصل منذ يومين إليهم لم 
یات بعد. ییدو آن قسم «احمد» وموظفیه يؤخرون مشروعا هاما. 


-“Y" - 


وعند تكلم «أحمد» مع الموظف المخصص بالرسومات ليعرف سبب 
التأخير أجاب الموظف, «اننى أفحص الرسومات ثانية لأتأكد من 
أنها صحيحهة تماما. إنك لا تزيدنى بالطبع أن أرسل رسومات 
خاطئة» اليس كذلك ؟.. 
أستلة للنقانش 

-١‏ كيف تصف اسلوب «أحمد» فى القيادة. 

۲- ماذا فعل حتى وصل إلى هده الحال؟ 

۳- کیضف ینبغی أن يعال الأمر؟ 


© كيف يستطیيع «أحمد» أن بخرج نضسه من هدا الموقف‎ -٤ 
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(۲) تهرین (*) 
اين أنت فى المصضوفة ثلاثية الأبعاد التالية ...؟ 
اقرا وصف الأنماط فى الصفات التالية وضع علامة (۷) على 
النمط الذى يقترن أكثر ما يمكن من سلوكك الضعلى فى العمل 
کمدیر؟ 


*) مقتبس من دکتور محمد إسماعیل يوسف. 
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وفيما يلى نموذجا للمصفوفة ثلاثية الأبعاد : 


الانماط الاكثر فاعلية 


الانماط الكامتة 


(™ 1 


الاهتمام بالانتاح 


) 3 


( 
الاوتوقراطى 
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)١( 
الإدارى‎ 
الفعال‎ 


)۲( 
الموفق 


يكرس أقصى قدر من جهد العاملين معه إلى ما يتعلق 
بالعمل ويخطط أهداف المنشأة قصيرة وطويلة الأجل. 
ويحدد مستنويات عالية للاآداء والإنتاج. ويدفعه إيمانه 
بمبدأ الفروق الضردية إلى أن يوزع العمل على العاملين 
معه بما يناسب قدراتهم واستعداداتهم وتوقعاته من کل 
منهم. كمااأن ولاءد للعمل وللعلاقات الإنسانية 
واضحان لكل العاملين معه: ويعحمل هذا كدافع قوي له 
ويزيد من فاعليته: وتؤدى كفاءته في الحصول على 
نتائج طيبة فى العمل والعلاقات بالتالى إلى مستؤى ' 
آمتل من الإنتاج. ( ) 


يعترف بطوائد الاهتمام بالعمل وبالعلاقات الانسانية 
معا إلا أته غير قادر على اتخاذ قرارات سليمة أو ليست 
لذن اتر عة فى دنق و اه صفاته الت خبط فى 
قراراته والمحاولة الداثبة للتوفيق بين البدائل المختلفة. 
ويؤثر على قراراته إلى حد كبير أصغر أو أكير ضغط 
عليه: ويوجه جل اهتمامه إلى التقليل من المشكلات 
الوقتية أكثشر من اهتمامه بأن يرفع الانتاج إلى الحد 
الأقصى فى المدى الطويل. كما يحاول بقدرالامكان 
ارضاء هؤلاء الذين بستطيعون التأثير على حياته 


المهتيه. ( ) 
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() 


الاوتوقراطی 
العادل 


)٤( 
الاوتوقراطى‎ 


(9) 


يضع ثقته الضمنيه فى نضسه ويهمه العمل على المدى 
القريب والمدى البعيد معا وتظهر كضاءئه فى دفع 
الأخرين إلى عمل ما يريده هو دون أن يولد لديهم 
مقاومة تصل إلى الدرجة التى تقلل الانتاج» كما أنه 
يخلق بشن من الحنكة والمهارة الجوالدى يقلل إلى 
اقصی حد ممکن احتمال ظهور آی سلوك عدوانی صضصدهہ: 
ويرفع الى أقصى حد ممكن الطاعة لقيادته.( ) 


يضع العمل الوقتى العاجل فوق أى اعتيارات أخرى: كما 
أنه غير فعال فى علاقاته مع العاملين لأنه يظهر 
بوضوح أنه قليل الثقة بالآخرين: وأنه لا يعير العلاقات 
اللانسانية أى اهتمام: ويخافه الكثيرون ولا يحيوته 
ولذلك فهم يعمملون فقةقط تحت ضخطه المياشر 
والمستمر.( ) 


يضع ثقته الضمنية فى الناس ويعمل على تنمية قدرات 
ومواهب الآخرين وتهيئة الجو الذى يساعد على إيجاد 
أقصى قدر من الدافعية والتحضيز والرضا بين العاملين؛ 
فعال لأن جوالعمل الذى يخلقه يزيد من ولاء 
مرؤوسيه له وللعمل. ويساعد على الوصول إلى درجة 
عالية من الإنتاجية. !لا أن اهتمامه بالعلاقات الإنسانية 
بين العاملين قد يقوده أحيانا إلى آن يضع نموهم 
الذاتى قبل الإنتاج فى المدى القصير آو الطویل حسی 
ولو كان هذا النمو الذاتى لا يتصل بالعمل أو يتضمن 
تنمية آخرين ليخلفوه فى منصبه.( ) 


EL 


(( 


)۸^( 
اللاتنسجايى 
أو 
الهرويى 


يضع العلاقات الإنسانية والتوفيق بين العاملين فوق 
كل الاعتبارات الاخرى: غير فعال لاأن رغبته الأكيدة فى 
أن یری هو نفسه وفی ان يراه الآخرون دائما كشخص 
طيب تمنعه المخاطرة وأى اضطرابات فى العلاقات 
الإنسانية حتى يحصل على إنتاج أعلى. ( ) ٠.‏ 


لا يهمه فى حقيقة الآأمر الحلاقات الإنسانية إلا أنه لا 
يجهر بذلك بين العاملين بل يخفيه فى إطار اتباع 
القوانين والتعليمات حرفيا: وعلى ذلك فهو لا يؤشثر 
كثيرا على الروح المعنوية للعاملين» فعال فى اتباعه 
للتعليمات حرفيا.. ويعمل وراء قتاع من الرغبة 


والاهتمام بالعمل. ( ) 


يطهر تلجميع عدم اهتمامه بالعمل أوالعلاقات 
الإتسانية كماانه غير فعال لاأنه ليست لديه الرغية فى 
العمل ويؤثر تأثير سلبيا على الروح المعنوية للعاملين 
معه: ينسحب من العمل وقد يعوق الآخرين عن أداء 
وظاثضيم بتدخله فی أعمالهم أو يحجب المعلومات 


عنهم.. ( ) 
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دمریں 
نشخیص انجاهات (×) و( ۷) عتدك 

إرشادات: هذه أنواع مختلطة من السلوك يوم بها المدير تجاه 
الموظطين. المطلوب قراءة كل واحد منها بعناية ووضع رقم بجانيها من 
المطاتيح الموجودة أمام كل عبارة: 
الحضتاح : 

| = احاول جاهدا أن آقوم به 

ب = آمیل إلى ان آقوم به 

ج -أميل إلى تجنبه 

= احاول جاهدا آن آتجتبه 


لو کنت مدیرا فانتی: 


-١‏ أراقب الموظفين عن كنب لكى أحصل على نتائنج عمل أفضل. 
۲- أضع الأهداف للموظفين وأحاول استمالتهم إلى خططى. 
۳- أضع ضوابط لأتأكد من أن العمل تم إنجازه. 
-٤‏ أشجع الموظفين على وضع أهدافهم بأنفسهم. 
-٥‏ أتأكد من أن عمل الموظفين تم تخطيطه لهم. 
- أتأكد من الموظفين يوميا لأرى إذا كانوا بحاجة لأية مساعدة. 
۷- أتدخل حالا بظهر أن العمل يتدهور. 
۸- أضغط على الموظضفين لتنضفيد العمل فى موعده المقرر. 
۹- أعقد اجتماعات متكررة لأبقى على اتصال مع أعمال الموظضين. 
-١‏ أسمح للموظفين باتخاذ قرارات هامة'". 
From:‏ )*( 


Thc 1972 Annual Handbook lor 
or Group Facliltators a Ci e 
University Associate Press, 1972). (lowa City, lowa: 
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*( مختیر‎ )٤( 
اختبارمن یخلطك کمدیر.‎ 
(أربعة أجزاء)‎ 
"1 1۲¥ قام بيعرض هذه النماذج أصلا الكاتب الإدارى‎ 
ونشرته دار ماجروهیل. وقام الکاتب الحالی‎ FAaNnْOsoorth" 
بعرض وتلخيص وترتیب لافکار الکاتب الأاصلی حتی آاصبحت فی‎ 
الصورة التى هى عليها اللآن وقد قام الكاتب بمتناقشهة هذه التنمادج‎ 


فى مختيرات عدة للإدارة العليا وقام بتنقيحها حتى صارت على 
ماهی علیهاالان. 
الجزءالأول 


إلياكف مجموعه من النمادج من المديرين التابعين للف. ومما 
لاشك فيه اتك دائما تكون رأيا ووجهة نظر فى كل متنهم. حتى آنه 
من اأصحب من الأمور هو ترقية من تراه متهم مناسبا ليتولى 
متصب آخر.. 

وتحن هتا معحك نحاول أن نرشدك عن الأنسب من هؤلاء 
المديرن. عمن يصلح لتولى مهام منصبك فى حاله غيابك... 

فقط عليك أن تقةرا ويعتاية الوريقات التالية والتى تتضمن 
التمادج الستة من المديرين. 


(*) مقتيس من د. آسامة فريد- محاضرات تدريبية 
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من یخلصك کمدیر للمشروع؟ 


وقد تم ترقيتك الى مدير عام المشروعات وطلب منك اختيار من 
بیاناتهم کما یلی : 
)١(‏ رئيس القسم الطنى (الأستادذ فايد ): 

- مهندس فنی فى إصلاح ماكينات. 

- خيبرة ٠١‏ سنوات فى فن الصيانة. 


- يرامج تد ريبية قى ممارسه الصبانه الميكانيكيهة. 


(۲) رئيس الفصسم الادارى (الأستاد درویش ): 
- بكالوريوس تجارة - إدارة آعمال. 
- خبرة ۱۰ ستوات فی اداره الأعمال 


- برامح تدريبية قى مهارات التخطيط والرقابة. 
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(۲) رئيس فسم العقود (الأستاد عاطف ) 
- خيرة فى الشئون القانونبة. 
- خبرة ٠١‏ ستوات فى المجال القانونى. 
- لیسانس حقوق 


- برامج تدريبيه هى اتمام العقود ومتابعة تتنضيذها. 


:) رئيس قسم المختبرات (الأستاد خالد‎ )٤( 
خبير فى شئون المعامل والمختبرات‎ - 
ستوات فى مجال التحليلات‎ ٠١ خبرة‎ - 
بكالوريوس العلوم‎ - 
برامج تد ريبيه هى التحاليل الكيماويه.‎ - 
والمطلوب:‎ 
الإجابة ا‎ 
من من رؤساء الأقسام الأريعة تختاره ليخلضك كمدير‎ )١( 
لادارة المشروعات؟‎ 


(۲) ما هى المهارات الإضافية الواجب إضافتهالمن تختاره 
كمد بر ادارة المشروعات؟ 


(۳) علل رایك النھائی باسلوب علمی؟ 


TY - 


والمطلوب: 
ويعحد قراءة توصيف السمات الشخصية لكل نموذج» ضع 
علامة (۷) امام خانة اوافق عليه ...٠او‏ أمام خانة « غير موافق 
عليه.... على أن بكون الاإختيار شاملا نموذح واحد فقط من 
التمادجح الستة. 
, من فضلك نض التعليمات المكتوبة» 
)1( 

بتحدی ویتناقشس فى القوانبن. اعداؤه كکتيرون. كشير 
م- مقلد لرئيسه فى النواحى الإدارية. يشجع قرارات رئيسه. يسير 

على خطى السابقين فى معالجة الأمور ليس لديه فلسفقة 

خاصه. ولا بتحدى رئيسه عند انجازد الاأعمال. 

وجهة نظره ممكن التغلب عليها. يضكر جيدا ولکن تضكيره 


خاصه. 


ك- لیس لديه وقت للراحه فهو فى حركة دائبه لانجازالاعمال. < 
بحدد الأولويات واهدافه كثيرة لكنها غير مرتبة.. نشيط جدا 


ولكن تنقصه المقدرة الإدارية. 
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ی منفقلب المزاج نشيط احبانا وکسول احبانا آاخری.. يستطیع 
الضام بالمهام المسندة اله لكنك لك تستطیمع التعرف على ردود 
أقعاله تحاهہ المواقض. لد یه قد رات طيبعة يستطيع نحضفضىق 
أهدافه ولكن بالحفز المستمر يهتم بالاجتماعيات. 

ت- هدفه كسب ثقة الأخرين فيه وأن اضطره ذلك لاختلاق 
ا لاکادىت ويستطىع تحضصق آأهداقه من خلال هدد التقه. 

)١(‏ تنموذج ١الرمز‏ (ح) 

(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 

(۲) تموذج الرمر(م) 

(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 


(۳) تموذج ٣‏ الرمز (ر) 


(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 
)٤(‏ تموذج ٤‏ الرمز (ك) 
(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 


(۵) تموذج ۵ الرمز (ی) 


(مواقق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 
(1) تموذج ٦‏ الرمر (ت) 
(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 


الجزءالثانی 
توصيف التمادذ ج السابقة 
- حاول مرة أخرى آن تعيد أو تخير أو تۋكد من اختياراتكف 
السابقة وذلك بعد الاطااع على خصائص وطيائع ومواصضات کل 
من النمادجح السابقه (آی مايمتل اللاضافة بجانب السمات 
الشخصية الواردة بالجزء الأول) ثم بعد ذلك حاول أن تبين داخل 
الجدول المرفق فى نهاية هذا الجزء. 


- لا تنظر إلى الجزء الثالث إلا بمعرفةرائد المختبر. وحيثما 
وطالب دللگ. 


(ب) 

ح- هدا الشخص لديه القوة لضمان تتنفيذ ما يبحب تنضيده ويجد 
متعة فى التغلب على المصاعبء لا يعترف بالفضشل... ينقصه 
التحلى بالكياسه والديبلوماسيهة لاكتساب حب الآخرين. 

ھ- هذا الضرد بعحيد عن الابداع والخيال. تجده دائما طالبا 
التنصيحة والمساعدة يؤدى وجوده فى مكان العمل تلضصيق 
الآخرين بتصرفاته.. ليس لديه جديدا يتعلمه الأخرين منه. 

ز- يؤمن بمقدرته الشخصيه خبر مدرك بتفورالتاس منه... يمكن 
ولکن باستخدام الحرم. 
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ك - على استعداد للعمل دائما بنشاط. تواجده يؤدى إلى حدوث 
قوضى فى مجال العمل لكثرة مشغولياته. 

ى- يحكمه الحماس والنشاط فى تقديم الاقتراحات والحلول او 
الضنور والخمول فى أحيان آخرى.. وهو شخصية بعيدة عن 
الاستقرار. 

ت- هذا النوع يضتقر إلى ثقة الناس فيه ومعه كأنك تأتمن ذئبا 

)ح(زمرلا١ تموذج‎ )١( 

(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 

د 

(موافق عليه ..../ غير موافق عليه .....) 


(۳) نموذج ۳ الرمز (ر) 


) (موافق عليه ..../ غير موافق عليه .( 
(مواقق عليه ..../ غير موافق عليه ...<( 


(۵) تموذج ۵ الرمز (ی) 


(مواقق عليه ..../ غير موافق عليه <( 
)( نموذج ١‏ الرمز(ت) 
(موافق عليه ..../ غير موافق عليه 5 ( 


الجرءالتالت 
مبررات ود عائم فرارالاختیار 
(ج) 


ح- يطلق عليه الرجل الحديدى وهو أفضل من يجب آن يقع 
الاختبار عليه فلديه جرآة أدبيهة ويتمتع بالا خلاص الشديد 
للعمل ويسعى دائما للتحقيق الاهداف والنجاح. 
الحديدهة وٹیس لد یه فلسفة شخصبهة ولدذا قسرعان ما يتهار 
ودائم الطلب للمساعدة. 
ومهاراته وققي ستو كياتة وان كان قى خا خة إتى انوكت 
والمجهود. 

ك- اختیاره بيعت الفوضی کتثره نشاطه ترجع إلى حدم قدرته على 
ترتیب أهدافه ولا يعتى أبدا بترتيب الأولويات وتحديدها. 

ى- من الخطأً ترقية هذا النموذج لأآنه غير مستقر فهو يقبل على 
التحدى بحماس لما هو جديد آو هو يعحتذرعن ذلك لكشثرة 
العمل» فردود أفعاله غير متوقعه. 

ت- لا تضكر مطلةا فى اختبارهدذا الضرد فانه يرى فى التمسكف 
بالاخلاق الحميدة عملا غير متطقيا ويسعى لتحسصريك 
الاخرين لخدمة أغراضه باكتساب ثقتهم باستخدام الأقاويل 


الكاذبة. 
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)١(‏ تموذج ١الرمز‏ (ح) 


ر(مواقق علبه ا 


ر۲) تموذج ۲ الرمز (م) 
رمواقق عليه 
)٣‏ تمودح ٣‏ الرمزر(ر) 
(موافق عليه 
)٤(‏ تموذج ٤‏ الرمز (ك) 
(موافق عليه 
(۵) تموذج ٩‏ الرمز (ى) 
(موافق عليه 
(1) تموذج ٦‏ الرمز (ت) 


(موافق عليه 


e‏ غير مواقق علبهة 


o‏ غير مواقق علبه 


..../ غير موافق عليه 
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ا غبر مواقق عله e“‏ 


الجرءالرابح 
المتنظورالاأمثل .. الأتسب 

واللآن تعال معنا لنقرا هذه السطور ونتعمق فى مضمونهاء 
ولنا وقضه بعد دلكف. 

,لاأشك أن هناك مايعرف بالاختيارالأمثل وهو يبشكل 
النموذج الأرقى فى الاختيارات. إلا أن الأمر ليس بهذه الصورة ولا 
بتلك البساطة فى كل الأحوال. إذ آن هتاك من الظروف السائدة 
فى أية متظمة ماقد يرفع الاختيارولكن ليس من متظور 
(الأمثل) ولكن انتقالا إلى متنظور(الأنسب) حيث تسود مجموعة 
من الظروف المتعلقة ببيئة المنظمة مما تدفع قيادتها إلى اللجوء 
إلى أنسب الاختيارات وهو هنا بمتابه اللاختيارالأقضل وفةا 
لالظروف السائدة وكما يتلمسها حس المدير صاتع القرار. 


وفى هذه الجزء نحاول معاآن نضع آأمام المدير تلك الظروف 
الاستثتائية التى تنتقل به من منظور(الأمثل) إلى متظور 
(الأتسب) فى الاختيارات. 


EES 


خط استراتيیجیى ثابت ( )١‏ خطوط تكتيكية ثابت 


خط ١‏ ایی انت 7 خوط دیک فد 


فى بعض المهام الخاصة جدا (+)» قصيرة الأجل 
جیا ویمکن استخدامه کآخر کارت غبر مأامول 
ما يعقبه من خطوات استراتيحية 


(آخبط واجری) 


f 


حاول أن تببن إجابتك داخل هذا الجدول (تناسى مؤقتا 
الخانة الثابتة من الجدول) ودلك بوضع علامه Vv)‏ أمام الرمزر 
الد ى اخترته فی خانه «أانسب الا ختيارات». 
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(0) القيادة والحوقف (*) 


يتولى محمود على إدارة إحدى المؤسسات العامة منذ قرابة خمس عشرة 
ستة وتتيجةن للتوسع فى اعمال المؤسسة وإدراكاً من محمود لذلك ولحاجته 
كمدير عام لالمؤسسة إلى قضاء معظم الوقت للاهتمام وإدارة النشاطات 
الأساسية فقد قررأاحداث إدارة جديدة باسم «إدارة الشئون الإدارية والماليةء 
لتنتتظم داخل اطارها اقسام المشتريات» شئون الموظفين » الشئون المالية 
والخدمات والصيانة. 

كان لدى محمود ثقة كبيرة بجميع رؤساء الأقسام الأريعة وكان مرتاحاً لجو 
الفريق الذى عمل على إيجاده وتتميته خلال الستوات القليلة الماضية وقد 
شعر بالحزن لكون التنظيم الجديد للعمل يعنى نهاية هذه العلاقة. كان على 
يراس قسم شئون الموظفين منذ عشر سنوات ويشرف على ثلاثة موظفين. 
وحازم يراس قسم الشئون المالية منذ شمان سنوات ويشرف على خلاثة 
موظفين. وإيراهيم يراس قسم الخدمات والصيانة منذ ثمان سنوات ويشرف 
على تلاتة موظفين وعشرون عامل. 

أعلتت المؤسسة عن حاجتها إلى مدير لإدارة الشئون الإدارية والمالية تتوفر 
لديه المعمرفة والخبرة فى مجال الإدارة. بعد إجراء الفحص والمقابلات 
للمتقدمين اختارت المؤسسة الوليد بن يزيد للوظيفة المحدثة. بعد اتهاء 
إجراءات التعيين استقبل مدير عام المؤسسة (محمود) مدير إدارة الشئون 
الإدارية والمالية المعين (الوليد) وخاطبه قائلاً : لقد اخترتاك لهذه الوظيفة 
لخبرتك وكفائتك. وأريد منك ممارسة الأساليب الإدارية التى تراها متاسبة 


+ متيس مى دكتور قهاد معتاد الحمد.۔ 
i‏ 


وان تنظم الإدارة الجديدة بالشكل الملائم الذى تراه. سوف لا أتبع معك اسلوب 
المراقبة والمتابعة الدقيقة واخبرك كيف تؤدى وظيفتك. فقط إذا واجهتك اية 
مشاکل ترى ضرورة اطلاعی عليها فلا تترد فى إبلاغى › مع انى اتوقع ان 
تتولى إدارة شئون إدارتك بنفسك.. 

فى أحد الأيام ويعد مضى قرابة عشرة أشهر على تعيين الوليد مديراً لإدارة 
الشئون الإدارية والمالية طلبه المدير العام إلى مكتبه حيث فاتحه قائلاً : «لقد 
كنت متردداً منذ فترة طويلة هى أن اقول لك أن هناك شيئاً ما خطاً فى إدارتاد 
فروساء الأقسام يتحاشون لقائى أو يتحدثون عن مجرد مواضيع عادية وذلكد 
يحصل خاصة عندما اأساتهم عن آرائهم بصدد بعض المشاريع والقرارات. ومما 
يدل على وجود مشكلة ما أن رئيس قسم الخدمات والصيانة السيد إبراهيم 
طلب منى هذا الصباح السماح له بالعودة إلى وظيفته السابقة التى رقى منها 
منذ حوالى خمس ستوات. فهل تستطيع اخبارى ماهى حقيقة المشكلة؟ أجاب 
الوليد بالقول : "لقد فكرت فى المشكلة ووضعت خطة لحلها واعتقد باتاف 
سترى قريباً جدا التغيير فى مواقف الموظفين واعمالهم. 

تقاط للتقاش: 

-١‏ ماذا يجب على المديرالعام عمله فى هذه المرحلة؟ 


- ما الأسلوب القيادى الذى يحتمل أن يستعمله الوليد للتعامل مع 
المشكلة؟ 


۳- ماهى فرصة الوليد هى النجاح. 


-٤‏ ماهی آتماط الرقابة - إن وجدت -التى يجب على المديرالعهام 
استخدامها لمتابعة أعمال الوليد فى هذه المرحلة. 


TV 


)١(‏ مشكڪلح حقيقيت 


شركة زراعية تعمل فى مجال الانتاج الزراعى والحيوانى» فهد يعمل 
كمنهدس زراعى فى قسم الوقاية وأمراض النبات وسعود هو المدير العام لهذه 
الشركة وهم من الكوادرالوطنية المؤهلة» ومحمود هو مهندس من دولة عربية 
شةَيقة وهو الرئيس المباشر لفهد أما طارق فهو مهندس ورئيس قسم المحاصيل 
وهو من نفس دولة السيد فؤاد المديرالمباشر له بالإضافة إلى وجود عدد كبير 
من نفس جنسية طارق وفؤاد وجميعهم فى مناصب قيادية لهدذه الشركة حيث 
انهم مسيطرون على أغلب إدارات هذه الشركة علماً بان رؤساء فهد قبل هذه 
المشكلة كانوا يصفونه بالمجد فى عمله ويإنه مكسب صريح للشركة والقيام 
بجميع الأعمال المراد إنجازها ويالوقت المحدد لها. 


بدآت المشكلة فى اثتاء غياب السيد محمود حيث استلم القسم نيابة عنه 
السيد فهد وتولى الإشراف على هذا القسم إشرافاً كاملا ويالطبع فإنه اصبح 
يرجع باتخاذ قراراته واحتياجاته إلى السيد فؤاد وهو مدير الإدارة. 

حدث خلال هذه الفترة حادشاً آدى إلى نقص الإنتاج فى محصول القمح 
مما إستوجب تدخل الإدارة العامة فى هذا الموضوع وتوجيه الإتذار الأول إلى 
فهد كأول إنذاريحصل عليه خلال خمس سنوات هى مدة عمله فى هذه 
الشركة وذلكد عن طريق رئيسه المباشر بإيعازمن السيد فؤاد نتيجة للتسيب 
الذى أبداه فهد فى عدم إكتراثه لرش مبيدات معينة على هذا المحصول لكى 
لاتحصل هذه النتائج السلبية التى سببت خسارة معينة فى كمية الإنتاج 
المطلوبة للهكتارالواحد. 


۳4۸ 


فى هذه الأثناء رفض فهد التوقيع على إستلام الإنذارالمقدم له حتى 
یتسنی له الرد على مدير الاإدارة والمديرالعام. 

قامفهد بصياغهة تقريراً متكاملاً عن هذه المشكلة مفندا فيه اقاويل 
وإدعاءات فؤاد وذلك بأانه اوضح للمدير العام السيد/ سعود مايلى / 

لقد تم طلب هذه المبيدات من مدير الإدارة كتابياً ورتين وذلك من خلال 
صورالتقريرين المرفقة علماً بان هذه الصورموقع عليها بالإستلام من قبل 
سكرتير السيد فؤاد فى تاريخ قديم يسبق حدوث هده المشكلة وهو الوقت 
المحدد لاحتياج اللمحصول لهدا المييد. 


٭ طالب فهد إجتماعا موسعاً مع كل من فؤاد ومحمود وطارق والمدير العام 
وهم اطراف هذه المشكلة حتى يتم تحديد من هو المسؤول عن هذه الحادثة. 
« حمل فهد نضسه مسؤولية ۲ / فقط من أسباب هده المشكلة . 


ويمد أن تم مماطلة هذا الموضوع من قبل المديرالعام وتحاشى الحديت 
يخصوصضص هدا الإجتماع وت هید د .فلم یجد فهد بدأ من تقديم إاستقالته 
مشروطة بعقد هدا الاأجتماع › ويبعد هذا كله فان استقالة فهد قد قيلت دون 


أدنى إهتمام من السيد سعود» وهذا هو كل شى ويالتفضصيل. 


یبقی لتا أن نتاقش الجزنيات التاليت, 
-١‏ ماھی مسئولية كل فرد من هؤلاء تجاه هده المشكلة؟ 


-٣‏ كيض لنا ان نعرف الأسلوب الذى تعامل به المدير العام فى هذه القضية 


وهل هو على حق باتخادذ هذه الإجراءات وقبوله الاستقالة يكل بساطة؟ 
۳ إذا لم تحصمی فهد التقارير المقدمة بخصوص إحتياجه لهده المبيدات 


۳4۹ 


وكان قد طلبها بضترة كافية قبل الرش فما هى الوسائل التى تحميه ولم 

یستخد مها ؟ ) 

٤‏ ما نقاط الضعف التى عجلت وساهمت فى الإنكسارالذى تعرض له 
فد ؟ 


-٥‏ هل النتائج التى حدثت مقتعة؟ 


o: 


(۷) ما هو نمط الفيادة الد ى ترسمه الحالات التالية؟ 


أ- لقد تم تعيينك للتو مديرا للخدمات التسويقية لإحدى 
التنظيمات: وقد أخبرك رئيس الشركة آنه يتعين علياكف جعل مدراء 
القسم يقومون باستخدام بعض أدوات التسويق الحديث: كما أخبرك 
الرئيس أيضا أنه ليس لك سلطة أو قوة وظيفية على أولنك المديرين» 
فكکيیف ستتصرف كمدير؟ 

ب- لقد تمت تسمينك مؤخرا كمدير جديد لقسم ضخم. وقد مر 
عليك أريعة مدراء فى ثلاثة أعوام. والأرياح تتناقص,)» والمعنويات 
متخفضة طيلة الوقت» والتقرير الحالى للمستشار يحدد أنه دلا أحد 
يعرف ما يفعله أو يفترض آن يقوم به: فكيف ستتصرف كقائثد ؟ 

ج- يرغب رئيس شركة الصلب المركزية فى دخول شركته فى يعض 
الأعمال الجديدة» وقد سألك أن تتولى حاليا مسئولية تنظيم إدارة 
الاستثمارات الجديدة: وتتسم شركة الصلب بأنها دائما مركزية بدرجة 
عالية؛ والإدارة العليا تقوم - فعليا - باتخاذ القرارات الهامة. ويقوم كل 
شخص «بأداء دوره طبقا للقواعد» والأمورالخاصة بالانحرافات عن 
التطبيقات المعيارية يتعين بشكل تقليدى تحويلها إلى القتاة المركزية 
عير سلسلة الأوامر - تلك العملية التى يمن أن تستمر لدة عام - 
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(۸) , ماذاتمعل لو کنت مکائ4..۔؟» 


انت رئيس قسم التحصيل بضرع الشركه... ولم يتبضى سوى 
بضعه آيام على إنتهاء الريع الثانى من السنة» الذى يحين فيه 
موعد تقديم تقريرك الريع سنوى للإدارة. ولسوء الحظ لم تتمكن 
محموعه موظفى التحصيل فى قسمك من إعداد الببانات والاأرقاح 
اللاحصائية الالازمة لهذا التقَرير لإنشغالهم الكامل فى إنهاء 
عمليات التحصيل» وحيت أنك راجعت يعض بيانات وأرقام 
التحصبىل ووجدت أنك لم تحقق النسية المفغروضة بين 
التحصيلات والمييعات التى وضحتها الإدارة المالية لقسمك... 
وفجاة اكتشةت أن نموذج المطالبات الجديد الذى أرسل مؤخرا إلى 
العملاء بتقصه معلومة هامة.... والعملاء لل يتوقضون عن 
الاستصسار تلقونيا من موظضيك عن هده المعلومهة الناقصه. وقد 
آدى ذلك إلى إبطاء عملية التحصيلات فى القسم إبطاءا شديدا... 
ومما زاد الأمر سوءاء آن إدارة الحسابات بالشركة قررت البدء فورا 
كى اجراء مراجعة لييانات التحصيلات فى قسمك» مما يؤدى إلى 
عدم وجودآى وقت متاح لإعداد البيانات والأرقام اللازمة 
لنقريرك الريع سنوى. 

واللآن ناقش هده الحالة الدراسية مع زملائك فى مجموعة 
العمل محدها الإجابة عن الآتى: 

-١‏ ما هى المشكلات الرئيسية فى القسم؟ 

۲ ما هى الحلول المقترحة لها؟ 

۴- ما هى الإجراءات الرقابية لمتابعة تنفيذ هذه الحلول ؟ 
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(۹) تدریبات عملیی 


)١(‏ فى ضوء المعلومات الموضحة بامصصوفة التالية حدد اسم التمط القيادى: 


قابلة اقتراحات. للمجموعة. القرارضمن' 
للتعبير يتخد ويطاب متها حدود | 


1 

أ 

f 

j 
' اويبلغه ويقتعبه ويتقبل ا ' أولية يتقبل الشكلد باتخاذ‎ ٠ 
| قرارات اتخاذ القرار يعرهها لهم‎ 


)۱١(‏ هناك )۱١(‏ فائدا فى الشبكة الادارية التالية: 
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اللاهتمام بالعمل 


-١‏ حلل التمط القبادى لكل قائد موجود داخل هذه الشبكه. 
۲- من هو أحسن قائد فى نظرك ولاذا؟ 


٣۳‏ من هو اسواً قائد فى نظرك ولاذا؟ 
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)۱۱١(‏ مشکله جمال زگکی 


يعمل جمال زكى فى مؤسسة انشائية فى مدينة (الروضة) منذ 
أكثر من عشر سنوات: ويعتبر مستوى أدانه فوق المتوسط أما رئيسه 
نعمان راشد فقد مضى على وجوده فى نفس الدائرة )٠١(‏ سنوات؛ 
ومند آن تم ترفيع نعمان الى رتيس قسم: لم يتمكن هو وجمال من 
العمل معا بانسجام وقد علم ولاحظ الأفراد الآخرين فى القسم هذا 
الأمر: ولكن لم يولوه أهمية حتى الآن. 


وفي أحد الأيام ذهب الفريق إلى صيانة أحد المبانى» ويينما كان 
جمال يعمل مع الآخرين؛ سمع فجاأة نعمان يصرخ «أنت» يا جمال! من 
قال لك بان تستخدم تلك الآلة... وقد أخبرتك من قبل بان تراجعتى 
قبل البدء بمثل هذا العمل. 


إن جمال هو الموظف الوحيد فى الجماعة الذى يشرف عليه 
الرئيس بصورة دقيقة ومكثضة: وقد أصبح محبطا لدرجة أنه يشعر 
بالرغبة فى ترك العمل. ومع ذلك فإن جمال لم يرد على هذا الصراخ» 
وواصل عمله کأن لم یحدث شیْ. 


إن باقى أفراد الجماعة يشعرون بأن نعمان يعامل زميلهم جمال 
بظلم واجحاف شديدين وأخبروه بصورة جماعية بهذا الأمر: وأنهم 
جميعا سيتركون العمل ما لم يكف عن ذلك. 
الأسئلة: 

1- اذا يفترض وجود مشاعر مريرة بين جمال ونعمان؟ 

- ماذا تقترح لحل المشكلة. 

۳- ما هی الخصائص القيادية التى تضمنتها هذه الحالة؟ 
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عندما توفى محمد العشرى آأخذ كلا من ولديه نصييه فى شركة 
والدهم الأصلية وقام أحدهماواسمه أحمد بإنشاء شركة جديد 
وأسماها شركة العشرى: وكانت تقوم بانتاج أدوات الأعلان المعدنية 
والخشبيه والورقيه. 


وقد أنشا أحمد الشركة وعمره ٤١‏ عاماء وقد أدارالشركة ياعتباره 
صاحبها الوحيد ومديرها لمدة ١٠١‏ عاما: وكانت الشركة تستخدم حوالي 
٠١‏ عاملا بالاضافة إلى تسعة من مندوبى البيع» وكانت معظم 
مبيعات الشركه تنكون من طلبيات خاصة وأصبح للشركة شهره طيبة 
فى السوق. 

وعندما بلغ أحمد سن الخامسة والخمسين يدأ بفكر فى مستقبل 
الشركة عندمايتقاعد عن العمل خلال ستوات قليلة» وكان هدفه 
الرئيسى هو أن يترك وراءه منظمة قوية تستطيع اليقاء فى ميدان 
الأعمال. 

وتتلخص خطة أحمد فى انشاء ثلاث وظائفض رثيسية بالشركة 
وهى وطيفة مدير عام ووظيفة مدير مبيعات ووظيفة مدير مصتع: 
وكان أحمد يرمى من وراء ذلك إلى قيام الاشخاص الذين سيعينون 
فى تلك الوظانف بالعمل كلجنه ادارية للشركة تقوم بتحديد السياسة 
واتخاذ القرارات الهامة: وكانت خطة أحمد فى تنفضيت ذلك هو ان 
يحتفظ فى بادئ اللأمر بصلته المباشرة بأعمال الشركة على أن يحعطى 
سلطة العمل بالتدريج إلى المديرالعام ويستعين الأخير فى وضع 
السياسة باللجنة الإدارية. 


وكانت الشركه إلى ذلك الوقت تحت إشراف أحمد إشرافا كلياء 
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وعتندما بدا يفضكر فى شغل الوظاتف الجديدة لم يجد بالشركة 
اللآأشخاص الذين يعتمد عليهم فى ذلك وبالتالى لجأ إلى الاستعانة 
بأشخاص من خارج الشركة. 


وقد اختار أحمد زوج ابتته إبراهيم مديرا عاما: ولم تكن لدى 
إبراهيم فكرة كاملة عن أعمال الشركة وقت تعيينه بها ولو انه كان 
معروفا بين زملائه بان له مقدرة عقلية كبيرة: كما كانت لديه قدرة 
ممتازة فى التخطيط والتنظيم» ولكنه كان يعتبر إداريا متوسطاء وقال 
بعض زملاثه أن إبراهيم يكون أحيانا عاطفيا وعزوا ذلك إلى بعض ‏ 
المتاعبة الشخصية: حيث انه كان ثقيل السمع ويستعين لذلك بجهاز 
للسمع: وطبيعى كانت لإيراهيم مصلحه شخصيه ظاهرة فى اللمتصب 
الذى عين به نظرا لصلته العائلية بأحمد: وقد قام إبراهيم بمهام 


واختار أحمد لوظيفة مدير المبيعات نجاتى وهو منذوب بيع 
ممتاز وسجله حافل بالتنجاح» وكانت له شهرة كبيرة حصل عليها عن 
طريق عمله كمتدوب بيع: إلا آن خبرته كمدير للمبيعات كانت 
محدودة. كماأن مقدرته على توجيه أعمال مندوبى الييع لم تکن 
معروفة وقت تعيينه فى الشركهة: والذى دفع أحمد إلى اختيار نجاتى 
لهذا المنصب هو معرفته بفن البيع فى تلك الصناعة» كما أن شهرته 
وتنجاحه سيكونا بمتابة متال والهام لمندوبى البيع فى الشركة. 

وأخيرا قام أحمد بتعيين مصطضى مدير للمصتع: ولم تكن لديه 
خيرة سابقة بالانتاج فى هذه الصناعة إلا أنه كان يقوم ببيع الآلات 
للشركات التى تعمل فى هده الصتاعة لعدة ستوات: وكانت له معرقه 
تامة بتلااكف الآلات وأنواعها واستخداماتها. 
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ويعد شغل الوظانف الثلاث بفترة قصيرة أتفق الجميع على 
خطة ترمى الى زيادة المبيعات الستوية إلى ٠٠٠٠٠١‏ جنيه على أساس 
توسع أعمال الشركة خلال الخمس سنوات القادمة» وكان هذا الرقم 
يمثل زيادة كبيرة عن رقم المبيعات آنذاك وقدره ٠٠٠٠٠‏ جنيها. وقد 
اشترك أحمد فى وضع هذه الخطة باعتباره صاحب السلطة الأاخيرة 
قى الموافقة على عمل اللجنة الإداريه. 


وتوقعا للتوسع الكبير فى أعمال الشركه فقد اتخد قرار بتعيين 
اثنبن من الاخصاتيين فى الشركهة. وقد اختير عيد الرحمن ليشغل 
وظيفة ملاحظ انتاج ويخضع لإشراف مصطفى» وقد عمل عبد 
الرحمن بالصتاعة لعدة سنوات وله شهرة طييبة على أساس معلوماته 
الفنيةء وكذلك تم اختيار عباس لشغل وظيفة رئيس التصميم. وقد 
جاء إلى الشركة بناء! على شهرته الممتازة فى تصميم السلع حيت قام 
بهداالعمل مع عدة شركات كماعمل أيضا مع شركة خاصة 
للاستشارات فى نواحى التصميم الهندسى وبالإضافة إلى ذلك قامت 
الشركة بطلب معدات انتاجيه اصضافية تنفيذا لبرتامح التوسع كى 
الأعمال: كما تم أيضاالتوقيع على عقد رثيسي لمدة عشر ستوات 
يحقق مبيعات ستوية تبلغ حوالى ۲0٠٠١‏ جنيها ويعتبر هذا أكبر عقد 
حصلت علبه الشركه حتى الأن. 

ولمواجهة التوسع فى المبيعات وفى المصتع قام أحمد بتعيين 
لطفى - وهو مهندس صناعى - للعمل فى ترتيب الألات والعمليات 
بالمصنع وذلك على أساس عقد مؤقت. ولكن لطفى قام بعمل ممنار 
حتى أنه استمر فى العمل بالشركة بصفة داثمة لحل مشاكل الهندسة 
الصتاعية. 


وقد انتهت مرحلة تعيين اعضاء الإدارة فى الشركة عندما اتخد 
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قرار باختیار شخص جديد بدلا من عباس (رئيس التصميم) باعتبار 
أنه لم يكن ممتازا فى ناحية الابتكار فى التصميم وتقرر نقل عباس 
إلى ادارة المييعات حيث يمكن استغلال مواهبة فى خدمة العملاء 
القدامى للشركة وعين فى وظيفته (وظيفة رثيس التصميم) اسماعيل 
الذى أظهر مقدرة فائقة فى الترقى فى الوظاثف السابقة التى شغلها: 
وقد بدأ آنه الشخطص المتناسب لشغل تللك الوظيفة. 


ويعد مرور عام من بدء التوسع فى أعمال الشركة كان هيكل 
التنظيم كما هو موضح بشكل .)١(‏ ) 


وقد حدثت عدة مشاكل خلال المرحلة الأولى لتنظيم الشركة: 
فقد أصبح من الواضح أن اللجنة الإدارية لم تقَم دورها كمااعتقد 
أحمد فى بادئ الأمر. إذا اختفظ لنفسه بحق الاشتراك المياشر فى 
تنظيم أعمال الشركة واستمر مساعدوه ينظرون إليه باعتباره المدير 
الفعلى» وهذا ينظبق بصفة خاصه على نجاتى مدير المييعات» فعلى 
الرغم من أنه يقوم بارسال التقارير الخاصة بنواحى البيع إلى المدير 
العام إبراهيم إلا أنه قى كثير من الآحيان كان يتصل بأحمد ويحيل 
عليه المشاكل مباشرة دون الرجوع إلى إبراهيم» وكان تصرف أحمد 
يشجع نحاتى على الاستةرار فى هدذا: وقد اعتبر أحمد هذا التصرف 
من جانب نجاتى أمتدادا طييعيا لنوع الاستشارات التى كان متعودا 
عليها عندما كان هو الرتيس الوحيد للشركه. 


وفى الوقت الذى كان نجاتى يتحاشى فيه إبراهيم ويتصل 
مباشرة بأحمد كان أيضا هو الشخص الوحيد المعارض فى اللجنة 
الإدارية يخصوص انشاء وظاثف جديدة والاشخاص العيتبن اشغلهاء 
وقد كان هذا موقفه من اسماعيل (رتيس التصميم) الذى كان يكن له 
كراهية من بادئ الأمر: ويرجع ذلك إى آن اسماعيل قد أقام علاقات 
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مباشرة مع العملاء وكان مسنولا عن الحصول على بعض العملاء 
الكبار بمجهوده الشخصى ولطبيعة عمله كشخص يقوم بتقديم الأراء 
الجديدة فى الشركة وبذلك كانت أمامه فرصة كبيرة للاتصال 
الشخصى بالعملاء. 


ولم يكن نجاتى محبوبا من مندوبى البيع فقد شعروا أنه قلما 
يتواجد بالشركة لمساعدتهم أو لاستشارته فى مشاكل البيع حيث كان 
يمضى كثيرا من الوقت خارج الشركة. وثد اعتبره بعض مندوبى البيع 
انه خطر كبير عليهم فى منطقة بيعهم لأنه لا يستطيع البيع فى أية 
متنطقه باعتباره مدبرا للميبعات. 

وقد وجد إبراهيم أنه على وفاق تام مع اسماعيل (رئيس 
التصميم) ونشأت صداقة قوية بيتهما. وكانا يقضيان معظم الوقت 
معا بعد العمل بالشركة: وقد اعتقد الموظفون بالشركة أن هذه العلاقة 
كانت السبب فى الطلاق الذى حدث بين إبراهيم وزوجته» وقد أشيع أن 
إبراهيم وإ(سماعيل أصبحت لهما شهرة سيئة إلى الحد الذى لم تعد 
معه زوجة إبراهيم تحتمل الحياة مع زوجها. 

وفى الوقت نفسه كان الغفيظ قد حل تماما بتجاتى: وقد نجح 
أخيرا فى التنقيب عن ماضى إسماعيل وآرسل تقريرا بذلك إلى أحمد 
مييتا فيه يعض التصرفات السابقة فى حياة إسماعيل مما أضطر معه 
أحمد إلى فصل إسماعيل من العمل خاصة لارتباطه بواقعه طلاق 
ابتنته من إبراهيم وذلك على الرغم من انه کان يؤدی عمله بطريقه 
مرضية؛ وقد أدى ذلك بالطبع إلى ارتياح نجاتى. 


وقدم إبراهيم استقةالته أيضا بعد طلاقه» وعلى الرغم من 
تضايق أحمد من طلاق إبنته الا أنه أخبر إبراهيم أنه يۇدى عمله على 
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خير وجه ويمكن البقاء بالشركة ولا داعى للاستقالة: ومن ضصمن حديت 
إأحمد مع إبراهيم قال له: «ان حياة الضرد الشخصبة ليست لها علاقه 


وعتدما وصلت الأمورالى هذاالحد وجد آحمد أن التنظيم 


القوى الذى كان يتخيله لم يتحقق. وقد تأكد هذا لديه عندما ناقش 
الآأمر مع خبير فى شنون الافراد خصو ص ال فط بالشركة؛ وکانت 


إجراء تعديل شامل فى تنظيم الشركه. 


وقد قرر أحمد فصل نجاتى وعين مكانه لطفى (مهند س المصنع)؛ 
وأعاد عباس إلى وظيفضه رئنيس التصميم والتى خلت باستقاله 
اسماعیل» ورقی مصطفى إلى وظفضه مدير عام بدلا من إبراهيم الدى 
بقى بالشركة ولكته لم يعط اختصاصا معينا على أن تحال إليه بعض 
المشاريع الخاصة وأخيرا رقى عبد الرحمن إلى مدير للمصتع وألغيت 
وظيفته السابقة (ملاحظ المصنع) وكذلك الخيت اللجنة الإدارية. 


وعلى ذلك أصبح النتطظى فى مرحلته الثانية كما هو موصح 
بشکل (۲). 


وقد اعتير مندوبى البيع احلال لطضى مكان نجاتى تحسنا 
ملموسا إذ يقضى لطضى وقتا طويلا مع مندوبى البيع ويقصر معظم 
عمله فى الشركة تاركا البيع المياشر المندوبى البيع: وقيل عن عياس آنه 
تقدم كثيرا عن وقت التحاقه بالعمل: أما مصطفى فيقابل بعض 
الصعويات أحيانا عند اتخاذ بعض ١‏ لقرارات حسب رأى بعض زملائه 
ولكته يتصل بأحمد بسهولة الحصول على رأيه ونصيحته فى كل 
مناسبة» ويقوم عبد الرحمن بإدارة المصنع بطريقة مرضية» أما إبراهيم 


ا 


قشتعهد اليه بعض المشاريع الخاصة لدراستها وتطلب مساعدته عندما 
يبتطلب الأمر ذلكف. 


-١‏ ماهى ملاحظاتك على التنظيم الذى وضع للشركة كما هو 
مبین بالشکل (۱)؟ 


- ما هو تقييمك لأحمد باعتياره صاحب الشركة ورثيسها فيما 
انيبعه من سباسات گی تشكيل الهيبتهةهة الإدارية ويشغخل المتاصب 


الرئيسية؟ 


۳- هل تعتقد ان التنظيم الأخير للتشركة سليم؟ 
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رأى المرد ALFANO‏ 
أولا؛ يمكن أن تعرف العملية الادارية بأنها: 


أ) عملية التخطيط والتنفيذ والرقابة. 

ب) تخطيط وتتظيم ورقابة الجهد البشرى. 

ج( تخطيط وتوجيه القوى العاملة لتنفيت الأعمال. 

د) توظیضف الأموال لتحقيق الأهداف المطلوبة. 

ه) الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق الأهداف. 
( )و) کل ما سبق. ( ) 

ثانيا : مراحل العحملية الاادارية هى: 

آ) مرحلة تحديد الاحتياجات من الموارد المتاحة. 

ب) مرحلة تحديد الأهداف والتتائج. 

ج) مرحلة وضع نظم المتابعة والتقييم. 

د) مرحلة التخطيط والتوجيه والرقابة. 

ه) مرحلة تنفيد الأعمال بأقل جهد ووقت وتكلفة. 


( )و) کل ماسبق. () ) 
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تالتا : من أهم الموارد التى تتعامل معها العملية الادارية هى: 
أ- تحسين أداء العاملين وزيادة قدراتهم. 
ب- نحقيق الرخاء والتقد م الاقتصاد ى . 
ج- العنصر الإنسانى ومستويات مهاراتهم ومعارفهم. 
د- زيادة المبيعات وتحقيق الريحية. 
ه- زيادة الإنتاج وتحقيق الكضاءة الإنتاجية. 
( )و- کل ماسبق. () ) 
رابعاء أن من أهم الأنشطة التى تتعامل معها العملية الاد ارية هى: 
أ) تتحسين طرق وأساليب العمل. 
ب) تحديد الموارد المالية اللازمة. 
ج) تحسين المناخ التنظيمى الذى تعمل فى محيطه الإدارة. 


د) العمنصرالبشرى والتكنولوجى والمالى المورد ونظم 


المعحلومات. 
ه) تخطبط وتنظيم ونو حه ورقايهة العتنصر الاإاتنسانى 
والمحادى. ۱ 
( )و) كل ماسبق. . ( ) 
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رأى الطرد ALFIE Ee ESE‏ 
خامسا: هدف العملية الادارية هو: 
ا) تحسين العملية الإدارية (الموارد). 
ب) تحسين عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 
ج) تحسين مخرجات العملية الإدارية (الإنتاج). 
د) تحسين أداء العاملین ورفع الإنتاجية. 
ه) تحسين مستوى المعيسة وتحقيق الرفاهية. 
( )و) کل ما سبی. () ) 
سادسا: العوامل البيئية التى تحيط بالعملية الادارية هى: 
أ) المد خلات والانشطة والمخرجات للعملية الإدارية. 
ب) التمويل المالى للمشروعات الاستثمارية. 


د) مجموعة اللوائح والقوانين والنظم والسياسات. 
ه) مجموعة التعليمات والأوامر والقرارات والإرشادات. 


( )و) کل ماسبق. () ) 


- ۹- 


استقصاء أثماط القيادة 


العبا e‏ بن زيه طن ا تفعله. . 
لا تترك مجموعة دون أن تختار من بينها العبارة التي تتفق فعلاً مع 
اتجاهاتك وآرائك حتى ولو لم تكن العبارات واضحة تماماً. 


إن العمل في حد ذاته شىئ (مر) عند معظم 
الناس وبالتالي فإن المعاملة الطيبة مع المرؤوسين 


بشكل عام مع عدم التضحية بالمعاملة الطيبة مع 
المرؤوسين لتخفيف تلك المرارة. 
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إن وظيفة المدير هي التأكد من أن تخطيط العمل| ( 
وتنظيمه وتوجيهه ورقابته قد تم بشکل سليم 
حيث يكون التخطيط بالمشورة بين الرئيس 
والمرؤوسين.. وحيث تكون الرقابة ذاتية (من ذات 
المرؤوسين) بالإضافة إلى الرقابة من أعلى (من 


أن وظيقة المدير هي EEF‏ التعليمات الواردة 
من الرئيس إلى المرؤوسين وتوصيل المعلومات 
|الواردة من المرؤوسين إلي الرئيس 


إن مدخلي في الإدارة مدخل عملي 
الكفاءة وبين الكفادة رضا الناس فلا يكن تحقيق 

كفاءة بدون رضا الناس ولا يكن تحقيق رضا 
الناس بدون كفا ءة. 
إن مدخلي في الإدارة (ليس هناك فائدة) 
إن مدخلي في الإدارة هو ان رضا الناس يحقق 
الكفاءة 


VY 


مسئولية العمل جماعية فبينما يكون لكل شخص 


دورة إلا إن كل شخص مسئول عن النسيجة 
الكلية 

إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد 
أرجح مصلحة المنظمة لأن ذلك سيكون في 
مصلحة الأفراد. 

إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد 
أرجح أهداف الأفراد لأن ذلك سيكون من مصلحة 
المنظمة. 

إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد 
أخذ حلا وسطا فلابد من عمل تنازل هنا وتنازل 
هناك. 


Vr 


وأهداف الأفراد حيث يستلزم الأمر نسجهما 
إذا تعارضت أهداف المنظمة مع أهداف الأفراد 
ارفع الأمر لللادارة العليا برجاء النظر واتخاذ ما 
ترا اسا 
السلطة هي الالتزام بتطلبات الموقف حيث لا تتم 
التضحية بأي عنصر أو حتى عمل تنازلات بين 
عدة عناصر متعارضة» إن السلطة معناها عمليا 
أن کل مرؤوس (حر) في حدود التزامه الأساسي 
بالأهداف وان الالتزام هنا با هو صواب بالنسبة 
للموقف حتى ولو تطلب الأمر المعارضة برأي 
الأغلبية. 
السلطة هي تطبيق القوانين واللوائح والتعليمات 
وهي بهذا ليست شخصية ومعناهاً عملياً ان 
الشخص حاملها مجرد (إدارة) أو حامل رسالة. 
السلطة هي تطبيق القوانين واللوائح والتعليمات 
وهي بهذا ليست شخصية ومعناها عملياً أن 
الشخص حاملها مجرد (إدارة) (أو) حامل رسالة 
السلطة رضا المرؤوسين عن تصرفات الرئيس 
فالأساس فيها (القبول) من المرؤوسين ومعناها 
عمليا حب المرؤوسين لرئيسهم والالتزام برأي 
الأغلبية حتى ولو كان ذلك مخالفاً لرأيه. 


TV٤ 


منصبه لاتخاذ قرارات تلزم الآخرين فالأساس 
فيها إلزام الآخرين ومعناهاً عملياً (الطاعة 


-ب) [المدير (ساعي بريد) أو حامل رسالة. ) 
(۸-ج) أا مدير وسيط بين المنظمة والفرد. 


احتكاك الآراء المختلفة ويبحيث يكون عند كل فرد 
الصورة الكلية. وطبيعي فإنني أعطي تعليمات 
شفوية مختصرة اذا كان الوقت ضيقاً وكان هناك 
حل واحد وأحياناً أجلس مع شخص أو أكثر في 
محادثات طويلة طبقا لمتطلبات الموقف. 


Vo 


ا يجري بالإضافة الو أن القرا 
ستتخذ ستكون قرارات الأغلبية على الأقل 
وليست قراراتي بمفردي وطبيعي تي أعطي 
تعليمات شفوية مختصرة أحيانا كما أتحدث مع 
i‏ طويلة طبقا لتطلبات 


ت لتحفيز الناس على العمل هوأ ( 
هم المستمر بالعقاب والمكافأة المادية للمجد. 


ة لتحفيز الناس على 


توفير (روح الفريق الحق) حيث يكون الشخص 
ملتزما بأهداف معينة يراها منسقة مع أهداف 
المنظمة. 


استخدام منهج (الجزرة والعصا) أو (القرش 
والعصا) فالقرش للمجد والعصى للمخطئ فالآلة 
تحتاج إلى زيت لكي تعمل فالدنيا أخذ وعطاء. 


وا 
(۰١-ه)‏ |ان أحسن طريقة يقة لتحفيز الناس على العمل هو 
تشجيعهم على طريقة (لاقيني ولا تغديني) 


۳۷٦ 


إذا وقع خطأً من شخص فإن رد الفعل هو معرفة 
سبب الخطأً وليس المخطى فالأخطاء تحدث نتيجة 
سوء فهم ويصبح من الضروري التعلم منهم ووضع 
ضمانات لكي لا تتكرر مستقبلاً وبالرغم من ذلك 
فإنني أفرق بين الخطاً الععضوي والخطأاً الظاهري 
الخطأً الذي يحتاج إلى عملية جراحية والخطأً الذي 
یحتاح الى دهانات وفيتامينات. 

إذا وقع خطاً من شخص فإن رد افعل هو (عيب 
والناس تقول علينا إيه) معنى ذلك عملياً تطبيق 
القواعد المتفق عليها من الأغلبية فاذا كان هناك 


خلاف في تفسيرها فإنني أحاول معرفة رأي 

الأغلبية باعتباره بمثل العرف والتقاليد المستقرة. 

إذا وقع خطأً من شخص فإن رد الفعل تجاهل 

الخطأً إلا إذا كان سيوقعني في مسئول.. حينئذ لا 

أستطيع تجاهله وريا أحول الأمر إلى القضاء أو 
إلى أعلى لاتخاذ اللازم. 


TVYV 


5 مکا: أعالج 
لے ) إنني 
من نسي 


د . 4 اس I E)‏ 
ر - 
e‏ بطرد ص 
وجح 


ر 
| | 1 کو ت 
۰ : ةلا يتم عقاب 
0 بهذه الطريقة 
عير حطضوره ر | 


TVA 


واقتراحات من مرؤوسيه ثم يتخذوا القرار وقد 
يكون القرار مبدئياً أو مشاركة صورية. 


يسمح لهم باتخاذ القرار في ضوء هذه الحدود 
وبحیت یتمشی القرار مع را . 
ير يشترك مع مرؤوسيه في تشخيص المشكلة 
ويضع بالاتفاق معهم الحدود الواجب عدم تجاوزها 
معهم الجلول ويتخذون أفضل القرار. 
بالاشتراك مع مرؤوسيي في 


=D 
أساعد مرؤوسیى فى وت أهداف إدارتي.‎ (e-1) 

۱٥۵ (‏ -د ) | اضہ آهداف ادارتى باشتراك مرؤوسی. 

۱ هھ( ت ا أهداف ادار تی هو رئیسی 
(i‏ 


—- 0 
۱٦ 


۱٦ (‏ -ھ) E CT Oy‏ والهوأء. 


۳7۹ 


۷-ب)| اذا سألني شخص عن رأيي في موضوع معين ) 

أجيبه بصراحة إلا إذا كان 
أمتنع عن ذلك. 

(۷-ج) | اذا سألني شخص عن رأبي في موضوع معين ) 
أقول له لا ادری. 

(۷-د) |اذا سألني شخص عن رأيي في موضوع معين 
أقول له المزايا والعيوب وأجعله هو يختار. 

(۷-ھ) اذا سألني شخص عن رأيي في موضوع معين 
أحاول أن أستمع بفهم وأجب عنه بصراحة فيا 
أبي من حيث المزايا والعيوب. 


(۱۸-ه)|أعتمد أساسا على مقارنة النتائج بالأهداف| ( ( 


المطلوبة ثم أدرس أسباب الانحراف وأطلب وضع 
الجلول لعلاجها. 


TA‘ 


يتمتع معظم الناس بقدرة كبيرة على الابتكار في 
حل المشكلات إذا كانت أهدافهم منسقة مع 


احترامهم لانفسهم HN‏ للناس بالإضافة إلى| 
0 الجحاجات الأخرى. 


۳۸۱ 


سجل الان إجاباتك في الجدول التالي 


TAT 


استقصاء الرضا عن العمل(“ 
ارشادات: 


اقرا كل عبارة من العبارات التالبة جيدا 

- اذا كنت تعتقد أن العبارة صادقة وتعبر عن رأيك تماما فضع علامِة (صح) في خانة (أوافق 
بشدة). 

- إذا كنت غير متأكد من صدق العبارة أو عدم صدقها فضع علامة (صح) في خانة (غير 
متأکد) 

- إذا كانت العبارة لا تحتمل الصدق فضع علامة (صح) في خانة (أعارض) 

- إذا كانت العبارة غير صادقة اطلاقاً فضع علامة (صح) في خانة (أعارض بشدة) 


رأيك هي الهدف. 
أحسن من الشركة دي 
یو ر َ 


- تأكد من آنك عبرت عن ر أيك في كل عبارة عرضت أمامك. 
بشدة متاکد بشدة 
0 
و 
RIN ii ror‏ 


- المطلوب أنك تعبر عن رأيك صراحة فليس هناك إجابة صحيحة وأخرى خاطثة لأن معرفة 
a‏ ا II‏ 
جوخ ويجاري الرؤساء في الشركة دي 


At 


٤‏ |إالمكان اللي بشتغل فيه مش ضيق 
رئيس العنبر اللي بأاشتغل فيه بيعترف 


TAO 


أغلبية العمال اللي بيحيطوا بيه من 
النوع اللي بيحبني لا أقابلهم في 


الدواليب الخحاصة بحفظ مهماتنا 


وأدواتنا جيدة 


تنتدب الشركة للعمل المهم عمال من بره 
أكثر من اللازم 
تخصص الشركة وقت كاف لفترا 


٠‏ ألقد اكتسبت خبرة قيمة من عملى 
الحالي 


العبارة أوافق|ً أوافق| غير | أعارض | آعارط 
بشدة متأکد بشدة 


الشركة بتدي OTE‏ کافیة للعمال 
عن مرکزها الالي_ 


| 


في الحقيقة يجب آلا انعظر أن أحصل 
على أجر أكثر من اللي باحصل عليه 


لا أحب طريقة هذه الشركة فى تقديرها 
للعلارات 


BEINN 
من نفس نوعه ومستواه‎ 

۳ | رئيسي علي اكشر شوبة من 
ا 


ES GS 2‏ دي 


لم اعرف مجموعة متفاهمة اكثر من 
المجموعة اللي باشتغل معاها 
إالاجر اللي باحصل عليه الآن أحسن من 
الفلوس اللي كنت باكسبها زمان 


AA 


ا 
ا 2 ا 


اكمل العبارات التالية بالكلمة المناسبة وذلك بوضع علامة (صح) أمام الكلمة 
التي تختارها لتكملة العبارة: 

- أمامك خمس كلمات (اختار منها ما يعبر عن رأيك) هي: 

(ممتاز» جبد» متوسط. ضعيف. ضعيف جدا) 

- لا توجد إجابة صحيحة وأخري خاطئة 

- عبر بصراحة عن ر أيك 

- لا تحرك أية عبارة دون تكملة. 


س 
E EE E‏ 


کے 


Tz ٣ 


LEI SS 
ا‎ 


زي الإإضافة, التهوية› الضوضاء. 
الهدوء 


۷- - اختار الكلمة اللي تعبر عن رأيك في عملك بوضع علامة (صح) 


(أ) أكرهه (تا انق د (ج) لا أحبه 
(د) غير ميال له (ه) أحبه (و) متحمس له 
(ي) أخبه جداٗ 


۳4۰ 


۸- اد ايه من الوقت تشعر فيه بالرضى عن عملك؟ ضع علامة (صح) 


مام الكلمة التي تعبر عن رأيك: 

(أ) في کل وقت (ب) معظم الوقت (ج) مقدار كبير من الوقت 
(د) نص الوقت تقريبا (ه) أحيانا (و) ادرا 

(ي) أبدا 

۹-اختار العبارة التي تعبر حقيقي عن شعورك حول تغيير عملك بوضع 
علامة (صح) 


أ- أرغب في ترك عمل ده في الحالء إذا لقيت عمل تاني أقوم بيه. 

ب- أفضل أي عمل تاني أقدر أكسب منه زي ما بكسب دلوقت. 

ج- أحب أغير عملي ومهنتي. 

د- أحب أبدل عملي الحالي بعمل تاني. 

ه- لا أرغب في تغيير عملي» ولكن مستعد لأن أغير إذا لقيت عمل تاني 
احسن منه. 

و- لا أظن أن هناك أعمال تانية استبدلها بعملي الحالي. 

ي- لا أرغب في أن أبدل عملى علشان أعمل تانى. 

-٠‏ تفتكر أنك زي الناس الآخرين في شعورك نحو عملك؟ ضع علامة 
(صح) أمام العبارة التي تعبر عن شعورك. 

أ- مفيش حد بيحب عمله أحسن عا أحبه أنا. 

ب- أحب عملي أكثر جد عا يحب معظم الناس أعمالهم. 
ج- أحب عملي أكثر عا يحب معظم الناس أعمالهم. 

د- أحب عملي زي معظم الناس ما بيحبوا أعمالهم. 

ه- أكره عملي أكثر عا يكره معظم الناس أعمالهم. 

و- أكره عملي أكثر بكثير ما يكره معظم الناس أعمالهم. 
ي- مفیش حد بیکره عمله أكثر ما أكره آنا عملي. 


۳۹۱ 


ممتاحالحل 


أوافق أوافق أعارض أعارض 
بشدة تار بشدة 


(6) 


۳4۲ 


۳۹۳ 


۳44 


۳40٥ 


۳۹٦ 


استقصاء سلوكيات القادة () 
تعكس العبارات التالية أنماطاً سلوكية مختلفة من قبل القادة: 
أجب عن تلك الفقرات بناء على الطريقة التي تعتقد أنك على الأرجح 
ستتبعها كرئيس لمجموعة عمل» ضع علامة (صح) على يسار كل عبارة 
للدلالة على سلوكك باختيار واحدة من التالي: 


£ 
e 
@ 


لشخصي في حل المشكلات 


-١‏ هذا الاستقصاء مقتبس من ناصر محمد العديلي. 


- 4Y - 


غالبا من حن | د 
ب | لأخر 
ج 


س 
| 


أ 


۱ سأعالج الصراع عندما ينشأً في المجموعة 


ساصغی بانتباه الى مشكلات واهتمامات 
الأعضا ٤‏ 
هناك احتمال أن أغرق في التفاصيل 


|١‏ سأمثل المجموعة في اجتماعات خارجية 


في التصرف 

اساقرر ما يجب عمل وکیف يجب عمله_| 
سأفوض لبعض العاملين بعض 
الصلاحيات التي أستطيع الاحتفاظ بها 
ساسمح للمجموعة بدرجة مرتفعة من 
المبادرة الشخصية 


EEE 
SRS HSH MSR 
٣ 
ع‎ ٤ 
۳ 
. 3 E 
HREEBRHEHEE 


۲ 
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۳۲ 


|٣۳‏ سأثق في قدرة أعضاء المجموعة على أن 
يمارسوا أحكاماً جيدة 


سارفض شرح تصرفاتى للمجموعة 
سأقنع الآخرين بأن أفكاري لصالحهم 


السابق في الأداء 


۹| سأتصرف بدون استشارة المجموعة 


وتعلیمات محددة 


- 4 - 


)١(‏ ضع دائرة حول الفقرات 
FA. Fo. FF.YA.YTI.TI.NV.\E£.11.0 ۳‏ 
(۲) ضع علامة (×) أمام الفقرات التي حولها دائرة والتي اخترت لها 
الإجابات (دء أ و ه) 
(۳) ضع علامة (×) أمام الفقرات التي ليس حولها دائرة. والتي 
اخترت لها الإجابة (أ). (ب). 
)٤(‏ ضع دائرة حول العلامات (>) أمام الفقرات 

YA YAYE TY TY NA NV NF 1 8 < V «0‏ 
FA (FV. Fo‏ .£ 
)٠(‏ اجمع العلامات (×) التي حولها هذه هي علامات التركيز على 
العاملين اكتب هذه العلامة أمام الحرف (م) في الأسفل. 
)١(‏ اجمع العلامات (×) التي ليس حولها دائرة هذه هي علامات 
التركيز على العمل. اكتب هذه العلامة أمام الحرف (ن) في الأسفل. 
(۷) باستخدام هاتين العلامتين (م ن) اكمل النموذج التالي لأسلوب 
القيادة. ) 
هذا ولتحديد أسلوب القيادة سجل العلامة أمام الحرف (ن) والخاصة 
بسلوكك المركز على العمل على العمود الرأسي في الأسفلء ثم ارسم 
خطا من هذه النقطةء بعد ذلك انتقل إلى العمود الأفقي وسجل العلامة 
التي أمام الحرف (م) والخاصة بسلوكك المركز على العاملين» ثم ارسم 
خطأاً من هذه النقطة يعكس المريع الذي يتقابل فيه الخطان أسلوبك 


الفعلي في القيادة: 


- = 


التركيزعلى العاملين 


التركيز على العمل الاتمصال 


السلوك المركزعلى العمل 


المصدر 
Adapted from J. William pfeffer and John E. Jones eds, A Hand‏ 


book of Structured Experiences for Human Relations Training. 
Vol. 1 (San Diego, CA: University Associates, Inc., 1974) Used 
With permission. The original questionnaire was adapted from 
Sergiovanni, Metzcus and Burden’s revision of the Leadership Be- 
havior Description Questionnaire, American Educational Re- 


search Journal, Vol. 6 (19690. p. 62-79). 


- 0 - 


استقصاءِ مدير 


والتحكم في الصراعات ٠(‏ 


نعلیمات: 

اعتبر في أحد المواقف أنك وجدت أن رغباتك تختلف عن رغبات شخص آخر. 
كيف تستجيب لثل هذا الموقف؟ 

في الصفحات التالية هناك عبارات زوجية (أ. ب) كل عبارة تصف استجابات 
سلوكية محتملة لكل زوج. نأمل أن تختار أحد الفقرتين (أ) أو (ب) والتي تعتقد 

انها تمشل تصرفه. 

قد تجد في معظم الحالات أن أياً من العبارتين (أ. ب) لا مغل تصرفك بشكل 
كبير جدا. لكن نرجو منك اختيار الإجابة المناسبة والتي تجد أنها الأقرب من 


(أ) هناك أوقات أترك الآخرين يتحملون مسئوليات حل المشكلة 
(ب) بدلا من مناقشة الأشياء التي لا تتفق ق عليها. أحاول التأكيد 
على النقاط التي ر 

() أحاول أن أجد حلا وسطا 

(ب) أسعى إلى التعامل مع اهتماماته واهتماما: 
(أ( أكون في العادة حازما في متابعة أهدافي. 
(ب) قد أحاول إرضاء مشاعر الآخرين وأحافظ على علاقاتنا 
(1) أحال العثور على حل وسط 
(ب) أحياناً أضحي برغباتى الخاصة فى سبيل رغبات الشخص الآخر 
(1) اسعى باستمرار للحصول على مساعدة الأخرين في إيجاد الحلول 
(ب) أحاول عمل أي شئ ضروري لتفادي التوتر غير المفيد 


-١‏ المصدر ناصر محمد العديلي نقلا عن كينث توماس رالف كولان 
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(أ) أحاول تفادي ما يضايقني 
(ب) أحاول الفوز في موقفي 
(1) احاول تاجيل الموضوع حتى اجد بعض الوقت للتفكير به مرة 
اخری ) 
(ب) أتنازل عن بعض النقاط مقابل الحصول على غيرها 
(أ) أنا عادة حازم في متابعة أهدافي 
(ب) أسعى لإثارة جميع الاهتمامات والقضايا مباشرة ويشكل 
سے 2 
)١(‏ أشعر أن الاختلافات لا تستحق دائما أن تكون مشار قلق 
واهتمام 
(ب) أبذل بعض الجهد لشق طريقي إلى الأما 
(1) آنا حازم في متابعة اهدافي 
(ب) أحاول أن أجد حلأ وسطا 
(أ) أحاول إثارة جميع الاهتمامات والقضايا المباشرة وبشكل مفتوح 
(ب) قد أحاول إرضاء مشاعر الآخرين والاحتفاظ بعلاقتنا 
() إتلافي في بعض الأحيان اتخاذ مواقف قد تؤدي إلى الجدل 
(ب) أوافق الشخص الآخر على بعض مواقفه إذا وافق هو على بعض 
مواقفی 
)1( اقترح 
(ب) أصر على الاحتفاظ بوجهات نظري 
() أطرح ما لدي من أفكار على الشخص الآخر وأطلب منه أن 
يطرح ما لديه من أفکار. 
(ب) أحاول أن أبين للشخص الآخر المنطلق والفوائد من مواقفي 
(أ) قد أحاول إرضاء مشاعر الآخرين والاحتفاظ بعلاقتنا 
(ب) أحاول أن أعمل كل ما هو ضروري للحيلولة دون حدوث التوتر 
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(أ) أحاول أن لا أجرح مشاعر الشخص الآخر 
(ب) أحاول اقناع الشخص الآخر زايا موقفي 
() أنا عادة حازم في متابعة أهدافي 
(ب) أحاول عمل أي شئ ضروري لتفادي حدوث التوتر غير المفيد 
ادع الآخرين يحتفظون بوجهات نظرهم إذا كان ذلك 
سيسعدهم 
(ب) أوافق الشخص الآخر على بعض مواقفه إذا وافقني على بعض 
مواقفي 
(1) اسعى لإثارة جميع الاهتمامات والقضايا مباشرة وبشكل مفتوح 
(ب) أحاول تأجيل الموضوع حتى يتوفر لي وقت للتفكير به مرة 
أخرى 
(1) احاول حل خلافاتنا وبصورة مباشرة 
(ب) أحاول مراعاة مزج للأرباح والخسائر التي تعود علينا معا 
(أ) أحاول مراعاة رغبات الشخص الآخر أثناء المفاوضات 
(ب) أميل دائماً إلى مناقشة المشكلة بشكل مباشر 
)١(‏ احاول إيجاد مواقف بيني وبينه 
(ب) في بعض الأحيان أدع الآخرين يتحملون المسئولية لحل المشكلة 
(أ) نادرأ ما أهتم بإرضاء جميع رغباتنا 
(ب) في بعض الأحيان أدع الآخرين يتحملون المسئولية لحل المشكلة 
() إذا بدى أن موقف الشخص الآخر مهم جدا له أحاول تحقيق 
رغياته 
(ب) أحاول جعل الشخص الآخر يختار الحل الوسط 
)١(‏ أحاول أن أبين للشخص الآخر منطق موقفي وفوائده 
(ب) أحاول أثناء التفاوض مراعاة رغبات الشخص الآخر 
)أ( أقترح حلا وسطاً 
(ب) أهتم دائماً تقريباً بمواجهة جميع رغباتنا 


)١(‏ قد 
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(أ) أتفادى في الأوقات اتخاذ مواقف تؤدي إلى الجدل 
(ب) قد ادع الآخرين يحتفظون بوجهات نظرهم إذا كان ذلك 


ET So 


(أ) أنا عدة حازم في متابعة أهدافي 
(ب) أنا عادة أنشد مساعدة الآخرين في إيجاد الحل 
)1( اق حلا وسطا 
(ب) أشعر أن الاختلافات ليست دائما د 
۰| () أحاول ET TT‏ 
(ب) أقوم دائماً بإشراك الشخص الآخر في المشكلة لنتمكن كلانا من 
الوصول إلى حلها 


تستحق القلق بشأنها 


متاح الحل 


تسجيل درجات وسيلة صيغة التراع: 


ضع دائرة على الحروف الموضوعة في الشكل التالي والتي وون 
و صعت عليها دائرة في أسئلة الاستبيان 
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مجموع الأسئلة التي تم وضع دائرة عليها في كل عمود 


تصویرشکل الدرجات 


إن الشكل التالي يبوضح صورة درجاتك في مهاراتك لحل النزاع والذي 
تخدهة أن كفرد في المواقف التي تواجهك في حياتك. 

حيث تمثل الطرق الخمسة بواسطة أعمدة مغل (منافس» متعاون)... 
إلخ تتدرج من (استخدام منخفض جدا) إلى (استخدام مرتفع جداً) 

إن الخطوط الأفقية تمثل النسب المئوية للدرجات التي حصلت عليها 
فإذا كانت درجاتك أعلى من )/۸٠(‏ فهذا يعني أن درجاتك أعلى 
من )/۸٠(‏ وهذا يعني أنك في أعلى )/۲١(‏ في المنافسة. 

أا الخطوط المزدوجة (في النسبة ال ٠١‏ وال )۷١‏ فإنها تفصل 
المتوسط )/٠٠(‏ للدرجات لكل من أعلى )/٠٠(‏ والأسفل 
(0/⁄). ) 

بشكل عام إذا ارتطعت درجتك في أي مكان في المتطةة الوسطى )٠0۰(‏ 
للطريةة المستخدمةء إذا كانت درجتك تقع خارج ذلك المدى» صندئذ 
يكون استخدامك لتلك الطريةة أوبأخرى أعلي أوأسط من أغلب 
التاس الدذين قد أخذوا هده الوسيلة» تذكرأآن الدرجات المْرطة 
بالارتضاع أو الانخطاض لا يعني بالضرورة أتها سيئة لكون موقطك ريما 
يتطلب استخدام أعلى أو أدنى لحل النزاع الذي ريما مررت به. 
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استبیان) 
انا بخیر ... وآنت بخیر 


أن الاجابة على هدا الاستقصاء سوف تساعدك ايها المدير 
فى التعرف على اسلوب تعاملك مع الأخرين. وافتراضاتك عن 
نضسك وعنهم. أن درجهة الاعتماد على هذاالاستبيان لقياس 
اتجاهاتك وافتراضاتك تعتمد اساسا على مدى التزامك بالصدق 
والصراحة فى الاجابة عليه. سجل انطباعاتك الاولى» ولا تفكر 
كثيبرا فى العبارات الواردة. 


ضع دائرة حول الرقم الذى يعبر عن مدى تكراراتياعكف 
للسلوك الوارد بالعيارات المييتة. 


اوك U‏ وو بر بأنة ۱ 
استعداد لمساعدتهم 


أؤجل عمل الاأشياء التى لا أحبها 


أشجع المرؤوسبن على استشارتى 


وسۆالىی 


اعبرلرؤسائى على مشاعرى 
السلبيهة دون النظر لتاثبر ذلك 


(* )د.عبد الرحمن‌توفيق 


۰ 


اجمح كکاقه المعلومات اللازمه قل 
حل المشكلة التى اأواجهها 


iأناقش‏ افكارى الجديدة مع 
المرؤوسين 


احترم التقاليد الساندة بالمنشأة 
واتبعها 


ازود المرو وسين باقتراحات وافکار 
لحل مشكلاتهم 


اداهح عن المرؤوسصض؛ وانتحل لهم 
الاعدار داعا عنهم أماح المستويات 
الاعئى. 


أؤنب المروؤوسين عند عدم اتباعهم 
افكر قى حلول جديدة وايتكاريه 
لذلمشکكکات التي أواجهها 


اهتم بجمع المعلومات حتى ولو لم 
تكن الحاجهة إليها ملحهة 


أساعد المروةوسين على نيبن محالات 
القوة لدیهم 


4 


اتجنب مقابله الرؤساء أو المرؤوسين 
عند ما لا اكون قادرا على الوفاء 


أذكر المرؤوسين بالجوانب المهنية 
الخاصة فى العمل. 


أدافع عن حقَوق المرؤوسبين 


أفكر فى البدانل المتاحه قبل اتخاد 
القرار 


الأفكار الحديبدة. 


اقيتل .قط آراء الرؤساء أو 
المرؤوسين النى تنسنهرينى 


أصدر تعليمات محددة للمرؤوسبن 


أدافع عن وجهات نظرى بحماس 
واصح 


أصدر تعلبمات محددة بما يحب 


اتباعه من اسالیب 


1۲ 


۳ 


اقضى وقت فی انحاز اعمال 
محددة مطلوب القبام بها 
لمساعدتهم 

لا أعبر عن مشاعرى السلبيه اتنأء 
الاحتماعات واللقاءات واميل 
للاح تة اظ بهاحتى لا ازعج 
الاخرين 

اساعد المرؤوسين فى التعرف على 
مدى ملائمة خطط العمل الى 
اعبر لروسائی عن استیائی لعدم 
وقانتهم بالوعود التى قطعوها على 
أنفضسهم. 

اسیحت دانماعن مصادرمختلصه 
مشاكل العمل 


ی 


(١ر‎ 


ستمر شى تحربهة الافكار والاراء 
| و تان الا راء 
الحديدة دون الانتطظطار لنتانح الارا 
وات الملطضقه حالسا. 


ے »> شن واندی 

مساعدةه الاخرد واد 
اقل 
نقدیری لهم 


. ) © 
اشجع المرةوسن على مقابلتى 
طلبا للمشورة 


د ن مشاعری وردود 
عبر لرؤوسانى عن 
اقعالی 


iأحدد‏ بوضوح المعايير الواجب 
۱ 
اتباعها فى العمل 


ستمتع بالتحديات التی تواجھهنی 
| ة للتعامل 
وابحت عن طرق جديدة للتعا 


حح اشا ما 
اهنتم اساسا بالعمل» وا : 5 


٤ 


درجة فاعلية استخدام حالات الذات 


من خلال الجدول التالى يمكنك التعرف على مدى فاعليهة 
استخدامك لحالات الذات (أنا بخير فققط) من خلال بيان التنسب 
المنوية الموحه بالجدول. 

بالنسبة لكل حالة من حالات الذات الست ضع علامة على الرقم 
الذى حصلت عليه )۱١-۳(‏ فى الصف الأعلى (أنا بخير) وضع علامة 
أخرى على الرقم الذى حصلت عليه بنضس الحالة فى العمود الاآيمن 
)۱٥-۲۳(‏ آتا لست بخیر. 

بمقابلة الرقمين بالمحورين الأفقى والرأسى تتعرف على فاعلية 
استخداملك لحالة الذات التى حددنها . كماهو مبين بالتمودج الموصح 


بالحدول: 


1٥ 


س ب ت ی 
er o ۹ a‏ 


م ا 
SCEEEEEELLES‏ 
DELE‏ 
غا 


الو 


ام حالات الذات 
سر 7 


we 


نسب فاعلية ١‏ 


الدية الماسة 


مە » 


۷ 
۱٤ 
۱۲ 


ن 


٤٦ 


۱ 
۱ 
۱ 


به ل ا 
ول2 


« 


وله الابتكارىة 
يه 


LL 


أنا بخبر..... وانت بخير 
أنقل الدرجات التى سجلتها فى الخانات المبينة بالجدولين التاليين: 


النمط الكامن ؛ سجل النمط الذى حصلت فيه على الدرجة التالية CET‏ 


f1۷ 


g aq r) | pwr gO rem e | fTTY 
g Crier rT | O e 
gı Kerrey Hr Fo Û f Frit orf 


grrr yi ruven jig Frrésy 
ا لتم 6 وتوم کو ل 1ھ ورجا‎ | 


Bio |e KET emr ert! | RFID 


eT 9 TSK ee ga corey wr O ory‏ باوجو 
u YT r |j GSC | FFD Gergen rrr e‏ اش ITS rene Kort‏ 
omi‏ 6 


اا ا 


g Hr Gere re | ges ef r 
mire aa Sa Kesfe 


a. e meg \rerfre 


۱ 
| rrerfv IST ITS ا‎ IK YE 


a iC < TIR AIFS Ir SiR TEY 
یو ر‎ wey |i | poré f 

nîy acer ST II fi keré f 

cerrê 


nee 


fg FET gp jv | RK TEK TY 
E n MK MT IGY 1 8 
sıfrr‘s a rer firent aa و اا ا ر‎ E ae 
< E GEE vé 
SS ا ا‎ o Ce ır ere IIE ا ا ا یق اه ن اف ور ا ا‎ 
1a2 vere 


OTDIRTTY, FAIROITI 


EEE 
)( القيم وسلوكيات القادة‎ 


تعليمات الاختبار 

لكل سؤال ثلاث درجات يكن توزيعها بأي طريقة من الطرق الآتية: 

-١‏ إذا كنت توافق على العبارة (أ) ولا توافق على العيارة (ب) اكتب (۴) أمام 
(أ). (صفر) أمام (ب). 

۲- إذا كنت توافق على العبارة (ب) ولا توافق على العبارة (أ) اكتب (۴) أمام 
(ب). (صفر) مام (أ). 

۳- إذا كنت تفضل (أ) على (ب) بدرجة طفيفة (ضتيلة) اعطي (أ) درجتين. 
(ب) درجة وأحدة. 

-٤‏ إذا كنت تفضل (ب) على (أ) بدرجة طفيفة (ضئيلة) اعطي (ب) درجخين. 
(أ) درجة واحدة. 

بعنى عام أن إجابتك مجموعها تعن رهي (۰. ٣اا‏ 
۹ ا ۱.۲ اما ..( 

(۱) یا ا ترا آي نع من الکب: 


أ- كتب عن آخر الاكتشافات العلمية ر 
ب- كتب عن الدين ( ٤‏ 
(۲) طب ويا ترى لو جت لك الفرصة تحب أنك تكون: 
أ- من رجال التجارة والأعمال الناجحين في البلد  (‏ 
ب- رجال السياسة المشهورين  (‏ 


(١۳)لو‏ لك ابن حايدخل الجامعة تحب أنك تدخله: 

- كلية الآداب ويطلع أخصاني اجتماعي يساعد الناس في حل 
مشاکلهم ) ( 
و  (‏ 
-١‏ هذا الاختبار مقتبس من أ.د. محمد شفيق- السلوك الإتساتي- مدخل إلى علم النفس - 
غير مبين التاشر أو سنة النشر -صض FA‏ 


- 44 - 


)٤(‏ لو عندك قرشین فاضلین مش محتاجهم وعایز تتبرع بيهم تدیهم: 


أ- لجمعية علمية بتعمل أبحاث عملية مفيدة )0( 
ب- تتبرع بيهم لجمعية دينية بتبني دور العبارة ( ) 
() لو دخلت مسرحية هادفة إيه يا ترى اللي يشد انتباهك أكثر 

ا- ديكور المسرح ) ) ( 
ب- النصائح اللي بتقدمها المسرحية للناس علشان يحلو بيها مشاكل 
بعض ) ( 


)١(‏ لو عندك وقت فاضي.. تحاول تستغله في أنك: 
أ- تزور يعض الأقارب أو الأصدقاء العزاز 


کے 
د 


ب- تزور بعض أماكن العبادة ( ٠‏ 
(۷) تحب ابنك يتعلم 

أ- حاجة فنية عن الرسم أو الموسيقى أو النحت ( ) 
ب- حاجة عن اللغة أو التاريخ أو الآداب  (‏ ) 
(۸) يا ترى لو ابنك عایز یتجوز.. تختار له عروسة يكون أهلها: 

أ- من أصل طيب وتكون متدينة ( ) 
ب- من عيلة غنية وتاس كويسين ومقتدرين J‏ ( 
)٩(‏ تحب یا تری تسمع: 

أ- مناقشات مجلس الشعب ( (٠‏ 
ب نتانج الرحلات للقمر ) ( 
)١١(‏ إذا كان عندك وقت فراغ تحب تقضيه: 

أً- في دار العبارة ) ( 
ب- تتفرج على جمال الطبيعة والآثار ( ) 
(۱۱1( طب لو عندك وقت فاضي قبل الامتحان فياترى: 

أً- تروح تزور أوليا ء الله الصالحين ) ( 
ب- تساعد زمايلك في المذاكرة ) ( 
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(۱۲) يا ترى تفضل أكثر قراية: 


أ- كتب عن اقتصاد البلد 
ب- الكتب اللي بتتحدث عن الاختراعات العلمية ( 
(۱۳) تحب تقضي وقت فراغك: 

أ- في الدخول في مناقشات سياسية ) 
ET‏ ۱ 
)١١(‏ تفتكر أيها أفضل أنك تعمله: 

أ- تعاون الناس وتصالحهم على بعض ١‏ 
ب- تؤدي فروض الدين 
)٠١(‏ لو خيروك تقرأً في إِيه: 

أ- كتب في العلوم : 
ب- كتب عن سيرة الأنبياء 
)۱١(‏ يا ترى انت تفضل أكثر الشخص: 

أً- اللي بيقوم بعمله كويس وبيساعد البلد وبيفيدها ) 


ب- الشخص المتدين اللي في حاله.. يصوم ويصلي ويعبد رينا ‏ 
(۱۷) طب یا تری تحب تقرا اکشر: 

أ- في الكتب السياسية ) 
ب- في كتب الطبيعة أو الكيمياء أو كتب ثقافية عموما ) 
(۱۸) تحب ابنك يطلع إيه: 

|- تاجر ) 
ب- مشرف اجتماعي ) 
(۱۹) يا ترى ايه اأكثر حاجة تحب تسمعها في الراديو: 

أ- أغنية جميلة ألحانها حلوة أو موسيقى «مزيكة» هادية ( 
ب- أغنية بتحكي بطولاتنا وانتصاراتنا ) 
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)١١(‏ إيه الأخبار اللي بتشد انتباهك أكثر: 

أ- أخيار الاستعمار والحروب ( 0( 
ب- الأخبار العلمية ) )( 
)۲١(‏ طب يا ترى لا يكون عندك وقت فاضي وعايز انك تسمع حاجة 
من الرادیو یا تری تفضل إيه: 


أ- تسمع حديث ديني عن الصلاة وغيرها من العبادات ) ( 
ب- حديث عن التربية الأجتماعية وحل مشاكل الناس ( ) 
(۲۲) في مدرج ال جامعة أثناء المحاضرة يا ترى بتهتم أكشر: 

أ بليس أستاذك ومظهره ) ( 
ب- يقدرته على إلقاء المحاضرة العلمية ( (١‏ 


(۲۳) لو سافرت في رحلة لايطاليا تحب: 
ا تتقرج على مصانع سيارات فيات وما تحققه من انتاج ١‏ ( 


ب تتفرج على الآثار الرومانية القدعة ) ( 

)۲٤(‏ طب لما بتسمع الأخبار في الراديو. . ايه أكثر حاجة تلتفت لها 
آكثر. .. إنك تسمع: 

أ عا بق ون ات رل ك واعات اا ( ) 
ب- أخبار عن مشاكل التموين والتجارة والصناعة ( ) 
)۲٠(‏ اقفرض ان جالك مبلغ من المال ماکنتش منتظره یا تری تحب تعمل 
ييه أيه: ) 

آً- تتبرع بيه لجمعية خيرية بترعى الأيتام والفقراء ) ( 

ب- تشتري بيه حتة أرض أو تساهم في مشروع جاري. ١) (١‏ 

)١(‏ إيه يا ترى اللي بتهتم إنك تعمله أكثر: 

آً- تزود من انتاجك ودخلك ) ( 

ب- تحل مشاكل الناس وترعاهم (٠)‏ 
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(۲۷) یا تری ايه اللي ت تفضل إنك تعمله في وقت فراغك: 
أً- عتن ي اران أالاجتماعية ومعاونة الناس ) ( 


ب- تنحت تمشال أو ترسم صوره أو تسمع موسيقى ) ( 
(۲۸) لو اتعرض عليك تحضر ندوة: 

أ- تروح تحضر ندوة سياسية  (‏ ) 
ب- تحضر ندوة علمية ) ( 
(۲۹) في الجريدة الصباحية تحب تقرأً عن إيه أكشر: 

| عن أسعار الذهب والعملات ) ( 
ب- عن أخبار المشكلات الدولية CC‏ 


(۳۰) لو حاټ تشوف فيلم في السينما تحب ت تشوف فيلم: 
e‏ ( ) 


ب- فيلم بيحكي قصة اجتماعية إنسانية  (‏ 


واتجاهاتهم - القاهرة -جامعة عین شمس- کلیة الآداب -۱۹۷۷۰ ص ۱۹٩۹‏ . 
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والآن لاحظ ما يلي. 
٠‏ تقصد بالهيمة: 
تلك الأحكام التي يطلقها الفرد على الأشياء المرغوب 
فيها أو التي يفضلها عن غبرها وذلك وفقاً لمعايير 
الجماعة وللعوامل البيئية المختلفة ونتيجة لخبرات الفرد 
وتفاعله مع هذه الأشياء. 
القيمة الافتصادية: 
هي أهتمام الفرد وسعيه للحصول على الثروة 
وزيادتها عن طريق الانتاج والتسويق واستهلاك 
البضائع واستثمار الأموال. 
٠‏ القيمة الاجتماعية: 
اهتمام الفرد وميله إلى غيره من الناس 
باعطانهم الحب والمساعدة. 
٠‏ القيمة الجمالية: 
اهتمام الفرد وميله إلى ماهو جميل من ناحية 
الشكل أو التوافق. 
٠‏ القيمة التظرية: 
اهتمام الفرد وميله إلى اكتشاف الحقائق ومعرفة 
العالم على حقيقته. 
#القيمة الدينية: 
اهتمام الفرد وميله إلى معرفة ما وراء العالم 
الظاهري وإيانهم بأن هناك قوة تسيطر على العالم 


الذي نعيشه. 
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)١(‏ انقل الدرجات التي أعطيتها لكل عبارة في الاستقصاء في 
المكان اللخصص لها في الجداول التالية. ثم اجمع درجات كل جدول 


منها جبرياً: 
القيم الدينية (د) 


القيم النظرية (ن) 
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منها: 


رتب في الجدول التالي القيم ترتيباً تنازلياً حسب مجموع كل 


(Y۲) 


ماعا“ 
٤ . 3 3‏ 


1“ 
ت‎ ۷١ 


@ 
| 
i 


أ 
3 
C‏ 


(۳) اكتب القيم التي حصلت فيها على أكبر المجاميع في قاعدة هرم 
ماسلو والقيم التي حصلت فيها على أقل المجاميع في قمته» ثم بقية 
القيم حسب مجموع كل منها وفي حالة التساوي رجح احداهما حسب 
تقديرك الشخصي. وبذلك تحصل على هرم القيم. 

حيث تغل القيم في أسفل الهرم القيم الأكشر تأثيرا على السلوك بينما 
القيم الأقرب الى القمة تغل أقل القيم تأثيرا على السلوك. 
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آیها القائد هل أنت 
مدیرناجح ٩‏ 


أجب على الأسئلة الآتية بصراحة وموضوعية تامة فهذا يساعد على 
وضع تقويم صحیيح لنفسك ولك بوضع علامة (صح) في المربع 
الصحيح في رأيك 


أخبرك أحد مرؤوسيك أن موظفا تحت رئاستك يحاول 
أن يقلل من هيبتك أمام الآخرين هل: 

- تتخلص من هذا الموظف 

- تخبر المبلغ أن لا يتدخل في هذه الأمور 

- تتحدث مع الموظف الأقدم لتعرف منه السبب 

- تتحرى بنفسك عن مدى صحة هذا الكلا 

هناك فرصة واحدة للترقية ويوجد اثنين من مرؤوسيك أ 
متساويين في كل شئ» ولا توجد أية فروق بينهما 
وعليك اختيار واحد فقط لهذه الترقية وواحد منهما 
صديق لك هل: 

- تختار صديقك 

- تختار الآخر لتظهر أنك إنسان عادل 


- تعد آي نوع من الاختيار التنافسي بين الائنين 
للاختيار 
- تختار أحدهما بالقرعة 


- ديوان الخدمة المدتية‎ ۲۸-۲١ محرم ۲.£\ ص‎ )١٠١( المصدر: نشرة الخدمة المدتنية عدد‎ -١ 
نقلاً عن ناصر محمد العديلي - إدارة السلوك التنظيمي‎ 
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أخطاً أحد المرؤوسين والمعروف بالإهمال والغباء هل: 

- تتتهز القرصة للتخلص منه [ 

- تسيطر على نفسك لتبين للجميع أنك قادر على 
بط التفس ' 

- تغطي الحطأ من أجل مصلحة العمل 


آحد مرؤوسيك قام بعمل متاز جداأ وإذا ما رفعت 
الأمر إلى المستويات الأعلى سيترتب عليه ترقيته 
ولكن مع نقله إلى خارج قسمك غا قد يسبب خسارة 
لك ولقسمك فهل: 
- لا تذكر شئ عن الموضوع 
- توصي بترقيته 
- قۆجل ترقیته لحین تدریب شخص آخر ليحل محله 
عرقت يالتأكيد أن أحد زملائك يقوم بعمل لا أخلاقي 
(من آي نوع) ولكنك تعرف كذلك أن هذا لا يۇثر 
على كقاءته في العمل فهل: 
- تيلغ عته لقصله 
- تقوم بمحاولة نصحه وتوضح له تأثير ذلك العمل 
على کقاءته 
- تعامله بطريقة تعكس عدم موافقتك على أسلوبه 
اللاأخلاقي 
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فکر في سلوك أحد gS‏ 
کیف تصف سلوکه؟ 

- لم أفهمه بعد 

a a 


لاحظت ان احد TE‏ غير محبوب من زملاته 
فدعوته إليك لتخفف عنه وعاملته كصديق فروى 
عنك بأنه اختلق قصص وأقاويل ماذا تقول عنه؟ 
- هذا هو شأن الدنيا - اتق شر من أحسنت إليه 
- يا CES PGE‏ 


أليك ورد فعلك لذلك هو: 
- تشجيع هذا النوع من التقرب زخهاة علاتية أمام 
الآخرين 

- الإثبات لهذا المرؤوس أنه يستطيع الحصول على 
صداقتك دون أن ينزلف إليك 

أحد الموظفين الجدد الذي يبدو عليه الهدوء والتفاهم 

طلب منك نقله إلى عمل في قسم آخرء ما الذي 

يخطر على بالك لأول وهلة؟ 

- انه يرغب في عمل أحسن ‏ 

- محاولة معرفة ما الذي يضايقه في العمل 
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١‏ |عندما ترقيت إلى وظيفة عليا لاحظت أن أحد 
زملائك لا يحقيل الأمر بسرور لأنه كان يطمع في 
نفس المنصب فماذا تقول عنه: 

- إنه غير ناجح فکریا 

- أنه شخص خطر ويجب الحذر منه 

- محاولة مساعدته على التغلب على هذا الشعور 
عندما يدور نقاش في العمل حول التغيير فما رأيك 
في ذلك 

- الوقوف مع التغيير 

- الوقوف ضد التغيير 

- الوقوف ضد المناقشة بشكل عام 
تضع الإدارة نظام لمعاقبة من يخالف تعليماتها 
وخالف هذه التعليمات في وقت واحد موظف قديم 


- تتساهل مع الموظف القديم 
- تعتقد أن الموظف الجديد هو الذي يستحق 


التساهل 
إذا أردت ايصال أمر تنفيذ عالي الكفاءة لأحد 
مرؤوسيك أي الطرق التالية تختر لايصال هذا الأمر: 


- كتابة 
- تعطيه الأمر أمام زملاته بعد أن تثني عليه وعلى 


- تثني عليه على أنفراد بينك وبينه ثم تبلغه الأمر 
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إذا كنت مسئولا عن تنفيذ برنامج جديد. أي الطرق 

التالية تعطيك أحسن النتائج: 

- أن تجمع مرؤوسيك وتشرح لهم البرنامج ودور كل 
واحد في تنفیذه 

- أن تدعوهم لمشاركتك في وضع الأسلوب المناسب 


| تعرض احد مرؤوسيك لعقوية إدارية صارمة. وبعد 
عودته للعمل ماذا تعمل: 
- تطلب من زملاته عدم الملساس بمشاعره وتهدد 
بعاقبة أي شخص يحاول ذلك 
O E TO E Pi‏ 
مشاعره 
أحد مرؤوسيك يتخطاك ويذهب مباشرة إلى الرئيس 
الأعلى ماذا تفعل: 
- تناقش الأمر مع الرئيس الأعلى 
- تقترح فصل هنذا الموظف 
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تقدم لك أحد مرؤوسيك بذكرة موقع عليها من جميع 

مرؤوسيك يطلبون فيها إلغاء قرار سبق لك اتخاذه 

بخصوص العمل.. ماذا تعمل: 

- توافق على الال ماس حسيث إنه يعكس رأي 
الأغلبية ۰ 

- تعدهم بإلغاء الأمر إذا تحسن الوضع مستقبلا 

SS ES لکي لل‎ - 


عندما تقوم بتبليغ بعض قرارات الإدارة العليا والتي 
تعرف بأنها تعلیمات لا يرضى عنها الموظفون ما 


- توضح لمرؤوسيك أن هذه التعليمات جامدة ولكن 
يجب تنفيذها لفترة ليثيت عدم جدواها 
- توضح لمرؤوسيك أنك كذلك لا توافق على هذه 


- توضح لرؤوسيك انك تعمل لتنفيذ هذه التعليمات 
طالما أرادت الإدارة ذلك 


- 4 - 


| متاح الحل _ 
الاجابة الصحيحة الااة ال 
۱۱ الغالغة 


الرابعة 
الغالغة 
الأولى 
الثانية 
الغالثة 
الغانية 
الغانية 
الغانية 
الأولى أو الثانية 
الثانية 


۱ 


الأولى أر الثانية 
الثالغة 
الغانية 


الأرلى 
الغالغة 


والأن اعطي الدرجة المتاسبة لتصمساك مع ملاحظة أن لكل 
سوال توجك إجابة واحدةصحيحة تستحق الدرجة 


العظمى وهي خمس درجات لكل سؤال 
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